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Introduzione 
 
Il contenuto della tesi riassume alcuni elementi fondamentali che caratterizzano la 
risorsa umana, uno dei fattori molto importanti affinché l’azienda possa ottenere un 
vantaggio competitivo. 
La tesi comprende cinque capitoli. 
Il primo capitolo riguarda le risorse umane. 
Le aziende per sopravvivere in un mercato caratterizzato da una crescente competizione 
e sempre più attento alla riduzione dei costi, è necessario che siano in grado di offrire 
prodotti e servizi il più possibile personalizzati. Pertanto è importante organizzarsi per 
poter gestire un’offerta flessibile e dinamica. In questo modo le aziende saranno in 
grado di differenziarsi dai concorrenti e cresceranno. Per essere flessibili è necessario 
che l’organizzazione sia snella e in grado di accelerare e delegare il processo 
decisionale e quindi di rispondere efficacemente alle richieste del cliente. Questa 
evoluzione passa anche attraverso una crescita delle risorse umane. Le persone che 
lavorano in azienda, opportunamente guidate dai loro leader, dovranno assicurare il 
conseguimento dei risultati. Le persone pertanto costituiscono un elemento strategico 
per coloro che vorranno competere nel futuro. 
Nella gestione di un’azienda è necessario partire da una strategia e quindi da obiettivi a 
medio/lungo termine, all’interno dei quali va inserita la strategia di crescita delle 
persone. La strategia di crescita delle persone permette di costruire delle basi su cui 
l’azienda potrà costruire e garantire un futuro. 
Per la gestione del personale è importante che tutti vadano nella stessa direzione 
condividendo gli obiettivi dell’organizzazione. Le persone si devono sentire coinvolte e 
motivate. 
Il secondo capitolo riguarda la formazione. 
Il successo o la sopravvivenza di un’azienda oggi dipende sempre più dalla sua capacità 
di innovazione, intesa come possibilità di proporre al mercato qualche cosa in più, di 
più avanzato, in grado di attirare il cliente facendogli percepire il maggior valore. 
Pertanto fondamentale è il modo in cui viene gestito all’interno delle aziende tutto 
quello che supporta l’innovazione a cominciare dalle conoscenze che le persone 
possiedono. I prodotti, per quanto maturi, hanno livelli di complessità tali che per la loro 
realizzazione sono necessarie molteplici competenze in molte discipline. Queste 
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competenze le hanno le persone interne ed esterne: il saperle recuperare, gestire, 
integrare diventa fondamentale per l’innovazione. 
La formazione comprende una serie di attività pianificate in un’organizzazione per 
facilitare l’apprendimento delle conoscenze (sapere), delle capacità (saper fare) e dei 
comportamenti (saper essere) utili alle persone per svolgere il proprio ruolo 
professionale. La formazione può: aumentare le conoscenze del personale sui 
concorrenti e sulle loro culture, aspetto importante per competere sui mercati 
internazionali; assicurare che le persone siano in possesso delle competenze di base per 
utilizzare le nuove tecnologie; aiutare le persone a svolgere azioni utili per migliorare la 
qualità dei prodotti e dei servizi; porre importanza agli aspetti come l’innovazione e la 
creatività; preparare le persone a lavorare più efficacemente con gli altri. 
Nel capitolo vengono trattati anche alcuni degli elementi da percorrere per la 
realizzazione della formazione. 
Il terzo capitolo riguarda la valutazione del personale. 
Il processo di valutazione rappresenta un punto importante del ciclo di gestione delle 
Risorse umane. Anche dal suo efficace svolgimento dipende la qualità delle conseguenti 
scelte in ambito retributivo, formativo e di sviluppo di carriera. Nel capitolo si parla 
sommariamente delle posizioni, delle prestazioni e del potenziale e delle loro analisi e 
valutazioni. 
Il quarto capitolo riguarda lo sviluppo e la carriera. 
Oggi le organizzazioni hanno nuovi assetti interni caratterizzati da una caduta 
progressiva dei confini verticali/gerarchici e orizzontali/funzionali che invece le 
caratterizzavano in passato. Pertanto nel capitolo viene trattato il nuovo concetto di 
carriera e sviluppo in termini di modelli di carriera: lineare, professionale, a spirale, 
transitoria e i relativi sistemi operativi per gestirla. Successivamente vengono trattati i 
nuovi strumenti che le aziende possono utilizzare per gestire il nuovo concetto di 
carriera: il management portfolio, lo sviluppo work-based e le relazioni di sostegno 
individuale (coaching, mentoring e counselling). Infine si parla della gestione della 
carriera dei talenti. 
Il capitolo cinque riguarda l’importanza della gestione dei sistemi di ricompensa. 
La gestione dei sistemi di ricompensa comporta scelte molto importanti per il datore di 
lavoro. Le ricompense hanno conseguenze rilevanti sui comportamenti individuali e sul 
costo del lavoro. Tali decisioni pertanto sono importanti anche per il lavoratore perché 
influiscono sulla qualità dell’esperienza organizzativa e, quindi, sul grado di 
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soddisfazione e motivazione. Nel capitolo vengono analizzate le scelte strategiche 
relative alla gestione delle retribuzioni e concetti quali il livello, la struttura e la 
dinamica retributiva, la retribuzione variabile e i meccanismi di incentivazione 
individuale e collettiva. Infine è trattato il concetto di total reward, un aspetto 
importante per tutte le imprese in termini di ricompense, monetarie e non, per favorire 
la motivazione del personale.  
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Capitolo 1 
Il ruolo delle risorse umane 
 
 
 
1.1 Introduzione 
 
Il ruolo delle risorse umane nella costruzione del vantaggio competitivo è molto 
importante in un ambiente economico soggetto a continui cambiamenti. Pertanto le 
risorse umane devono possedere le capacità e le conoscenze per adattarsi a questi 
continui cambiamenti. Ciò sarà possibile anche se la DRU (Direzione delle Risorse 
Umane) imprimerà una valenza strategica alle proprie attività e nel contempo rinnoverà 
la propria strumentazione rendendola meno burocratica, meno formale, più a contatto 
diretto con le scelte della linea operativa e con le attese dei clienti. Per spiegare come 
questo possa avvenire il modello del valore delle risorse umane può costituire un 
modello analitico-descrittivo delle dinamiche che legano in sequenza le attività della 
DRU con la strategia. Il modello si basa su quattro nodi: le persone, le relazioni, la 
prestazione e la valorizzazione. 
 
 
A) Le persone 
Il ciclo del valore delle risorse umane comprende le persone che costituiscono il capitale 
umano. Il capitale umano si costruisce attraverso i processi di socializzazione e di 
acculturazione, che avvengono a livello della famiglia e della comunità, di 
scolarizzazione, che avvengono nelle apposite istituzioni pubbliche e private e, infine, 
di professionalizzazione, che avvengono soprattutto nelle aziende e sono poi rinforzati 
attraverso la formazione continua. Il mercato del lavoro rende visibili le persone e ne 
consente l’allocazione presso le aziende attraverso il confronto tra le caratteristiche 
offerte e quelle richieste. Il legame tra le persone reperibili sul mercato e l’azienda 
avviene tramite il contratto. Il contratto può essere inteso sia in termini tecnico-
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giuridici, sia in termini psicologici. Il contratto giuridico stabilisce il tipo di rapporto, 
che può andare dal tradizionale contratto di lavoro subordinato, che è la forma più tipica 
di acquisizione di servizi umani, fino al contratto di tipo commerciale (outsorcing, 
lavoro interinale oggi trasformato in lavoro in somministrazione, staff leasing), 
passando per una serie di forme riviste e intermedie. Il contratto psicologico attiene 
invece alle attese reciproche e, quindi, al grado d’implicazione emotiva che la persona 
stabilisce con l’organizzazione e i suoi membri. Le persone, con le loro competenze, 
conoscenze e capacità all’interno dell’azienda forniranno la loro prestazione. La 
prestazione è funzione del contesto organizzativo e tecnologico, che secondo le 
impostazioni, più evolute, non è un dato cui la risorsa umana deve essere adattata, ma è 
oggetto di una progettazione congiunta nella definizione della quale la DRU collabora 
con i responsabili della linea operativa. La valorizzazione della prestazione è funzione 
della capacità dell’impresa di inserire il valore generato dalla risorsa umana nella catena 
del valore aziendale, oltre che in quella dei clienti e degli altri stakeholder. Il processo 
di valorizzazione si conclude con il ritorno delle risorse economiche e di legittimazione, 
che rientrano nel ciclo del valore remunerando i fattori di produzione, risorse umane 
comprese, consentendo la riproduzione del ciclo. La legittimazione si misura attraverso 
la reputazione, il consenso, l’accettazione sociale dell’impresa che si sente responsabile 
dell’impatto di lungo periodo delle sue attività. Le persone che costituiscono il capitale 
umano hanno caratteristiche individuali, fisiche, psicologiche e sociali che ne 
differenziano il comportamento lavorativo e quindi il valore che è in grado di apportare 
in una relazione organizzativa. Oltre a queste caratteristiche si differenzia per le 
competenze. Le competenze si possono scomporre in: 
 motivazioni: schemi mentali, bisogni, spinte interiori che in modo stabile orientano e 
inducono le azioni dell’individuo; 
 tratti: caratteristiche fisiche e psichiche dell’individuo e una generale disposizione a 
comportamenti o a reagire in un determinato modo in una certa situazione; 
 idea di sé: atteggiamenti, valori, concetto di sé; 
 conoscenze: informazioni, teorie, concetti su un determinato campo disciplinare; 
 skill: capacità di eseguire un determinato compito fisico o mentale. 
La formazione del capitale umano e delle competenze che lo caratterizzano coinvolge 
una varietà di soggetti: le famiglie, le scuole, gli ambienti nazionali e regionali, oltre che 
le imprese e gli stessi individui. 
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Le competenze sono l’esito di un processo di apprendimento continuamente mutevole. 
Le competenze devono essere scoperte, stimolate, indirizzate, conservate e difese 
dall’obsolescenza. 
I corrispondenti meccanismi utilizzabili dalle imprese riguardano strumentazioni della 
gestione delle risorse umane, come la selezione, la formazione, lo sviluppo. Altri 
meccanismi riguardano strumentazioni di tipo trasversale, come la gestione di un 
rapporto attivo con i mercati esterni e interni del lavoro, la comunicazione, ecc.. 
 
 
B) Le relazioni 
Le relazioni comprendono la definizione del contratto in senso tecnico-giuridico, ma 
anche in senso psicologico, organizzativo e sociale. 
Accanto al concetto di capitale umano è oggi spesso usato quello di social capital. 
Mentre il capitale umano è funzione di competenze, conoscenze e capacità delle 
persone, il social capital è funzione delle relazioni che le persone attivano, di cui sono 
parte. Tradizionalmente la DRU  ha avuto un ruolo molto importante nella costituzione 
della relazione (reclutamento e selezione, assunzione, inserimento) e un ruolo minore 
nella sua gestione, affidata al rapporto diretto tra lavoratore e il suo superiore 
gerarchico, intervenendo saltuariamente e per eccezione a fronte di particolari procedure 
(valutazioni, promozioni, ecc.) o di particolari problemi (conflitti, provvedimenti 
disciplinari, ecc.). Più significativo il ruolo della DRU nelle relazioni collettive, 
costituite in prevalenza dalle relazioni sindacali, di cui ha molto spesso la gestione 
esecutiva. La costruzione, la gestione di questo tessuto relazionale e la sua estensione 
anche oltre i confini dell’azienda è una competenza che sempre più coinvolge la DRU. 
Gli anni più recenti sono stati caratterizzati da una grande differenziazione delle 
tipologie di risorse umane da considerare nella gestione e, di conseguenza, delle 
relazioni più appropriate da attivare. La relazione che l’organizzazione instaura con le 
persone può essere caratterizzata da due dimensioni. 
La prima riguarda il rispetto per la persona. Con questa espressione si intende la 
correttezza giuridica, contrattuale, organizzativa della relazione. 
 La seconda riguarda il coinvolgimento emotivo l’attenzione e il commitment. 
Le aziende che si ottengono combinando le due dimensioni cercano di valorizzare le 
caratteristiche dei prodotti dell’immagine presso i clienti, per creare un assetto 
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organizzativo che incorpora i valori del brand (employer branding) attraverso i quali 
riesce ad attrarre, trattenere e sviluppare persone che “vivono il brand”. 
 
 
 
C) La prestazione 
Le persone selezionate e assunte vengono inserite nell’organizzazione per coprire un 
ruolo, svolgere una mansione, fornire una prestazione. 
La prestazione è funzione delle competenze delle persone, della relazione instaurata e 
del contesto organizzativo e tecnologico. 
Esistono attività che hanno impostazioni tradizionali, cioè hanno un’organizzazione del 
lavoro e  una tecnologia relativamente stabili. Esse hanno ancora una rilevanza in 
termini sia qualitativi sia economici, ma queste non presentano particolari difficoltà. Per 
le attività che non sono ancora stabilizzate invece è necessario un continuo apporto 
innovativo delle persone. In queste situazioni la prestazione è il risultato contingente di 
una combinazione unica e irripetibile di circostanze che, spesso, richiede una soluzione 
unica. Il cambiamento continuo richiede una capacità di invenzione, se non 
d’improvvisazione, senza tener conto di programmi di azione precedentemente stabiliti 
e che devono essere rapidamente adeguati. Qui è importante il ruolo creativo della 
persona, contrapposto a quello esecutivo della tecnologia e dei processi, che viene 
chiamata a esprimere giudizi, a conferire significati, costruire nuove strutture a fronte di 
situazioni di disordine dalle pressioni competitive. 
 
 
D) La valorizzazione 
Con la valorizzazione delle risorse umane s’intende per la singola persona la riscossione 
del “premio”, sia nella sua espressione monetaria sia nella sua espressione psicologica. 
Le persone hanno una capacità di autogestione e sviluppo delle competenze molto 
maggiore di quanto non venga loro generalmente riconosciuto. In passato, le funzioni 
relative all’organizzazione e al personale hanno rappresentato l’equivalente aziendale 
della funzione di mediazione politico-istituzionale, e non solo e non tanto perché a più 
diretto contatto con le organizzazioni sindacali. La reinterpretazione del loro ruolo in 
termini di servizio strategico e, quindi, l’attenzione al cliente interno, ha costituito 
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un’importante evoluzione, che si è accentuata con l’inserimento del cliente finale nella 
concezione del servizio fornito. La frammentazione funzionale e gerarchica si 
ricompone quando alla logica specialistica e autoreferenziale di ciascuna funzione 
(produzione, commerciale e marketing, amministrazione, ecc.) o di ciascun livello 
gerarchico (top e middle management, nucleo operativo) si sostituisce la logica del 
servizio al cliente esterno e interno. Cambiano le priorità tecniche e politiche, cambiano 
i criteri di misurazione della performance. L’attenzione si sposta da una produttività 
misurata con criteri interni di rapporto costo/risultato o input-output, a una produttività 
misurata in termini di valore trasferito al cliente. 
La valorizzazione delle risorse umane si risolve nell’apporto alla catena del valore 
aziendale e da questa alla catena del valore dei clienti e degli altri stakeholder esterni. 
Pertanto le risorse umane saranno chiamate a partecipare ai benefici sia direttamente che 
indirettamente. Direttamente, attraverso formule retributive variabili basate sulla 
performance. Indirettamente, attraverso piani di crescita professionale, occasioni di 
consolidamento e sviluppo delle proprie competenze. Questo alimenta un circolo 
virtuoso che ripercorre in maniera allargata tutto il ciclo del valore. 
L’adozione di questo modello consente la riconsiderazione di tutte le politiche e le 
strumentazioni di gestione del personale con la finalità di integrarle con le scelte 
aziendali a rilevanza strategica e operativa. 
Il vantaggio competitivo di un’impresa si basa sulla capacità di generare valore in 
misura maggiore dei concorrenti. Questa capacità è funzione della dotazione di: 
 asset fisici, quali impianti, stabilimenti, risorse finanziarie; 
 asset intangibili, sintetizzati nel cosiddetto capitale intellettuale. 
Mentre per i primi la quantificazione del valore e del loro contributo al risultato 
aziendale può contare su criteri noti e condivisi, per il capitale intellettuale non è così 
facile la traduzione in valori finanziari. Anche se esistono regole e criteri per la 
valutazione del capitale, è necessario comunque trovare ulteriori affinamenti e 
sperimentazioni per avere il giusto equilibrio tra dati quantitativi ed elementi qualitativi 
o, semplicemente, narrativi. I modelli di descrizione e di rappresentazione del capitale 
intellettuale si differenziano talvolta per gli elementi costitutivi riconosciuti e per la 
terminologia usata. Quelli prevalenti sono comunque riconducibili alla seguente 
articolazione: 
 social capital, che riguarda la dimensione relazionale dell’impresa ed è perciò 
chiamato anche capitale relazionale. Esso comprende l’intensità e la qualità del 
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rapporto con i clienti, i fornitori, i partner (contratti di franchising, di licensing, di 
ricerca); 
 capitale umano, che comprende le caratteristiche del personale dell’azienda in termini 
di composizione demografica, istruzione, abilità, motivazione e così via; 
 capitale strutturale o capitale organizzativo, che comprende la proprietà intellettuale, 
gli assetti organizzativi, i sistemi gestionali e operativi, le routine e le procedure, il 
modello di management e, in sintesi, i saperi e le capacità dell’azienda. 
Il sistema di gestione delle risorse umane, in termini di vantaggio competitivo, può 
essere analizzato sulla base di tre caratteristiche: valore, rarità e limitabilità. 
Il valore è dato dalla capacità delle pratiche di gestione delle risorse umane di ridurre i 
costi o di aumentare la qualità dei prodotti e dei sevizi. 
La rarità dipende dalla diffusione che hanno le pratiche di gestione delle risorse 
umane: se queste fanno parte di un sapere manageriale corrente, difficilmente possono 
costituire un vantaggio competitivo. 
L’imitabilità. Per capire se un sistema di gestione delle risorse umane sia o meno 
imitabile bisogna analizzare: 
 la storia e la specifica identità di un’impresa che la possono rendere unica e 
irripetibile. Si pensi a un sistema di percorsi di carriera veloci e molto selettivi di 
un’azienda nata da poco, molto innovativa con personale mediamente giovane e molto 
preparato: difficilmente potrà essere adottato da un’azienda che opera in un settore 
maturo, con tradizioni solidaristiche e sottoposta a un forte controllo sindacale. 
 L’esistenza di ambiguità causali, che rendono difficilmente comprensibile un certo 
risultato a una data politica. Si pensi a un costoso sistema di incentivazione retributiva 
mutuato da un’impresa concorrente di successo senza il sottostante sistema di 
attribuzione degli obiettivi. Apparentemente il successo è determinato dalla variabilità 
retributiva, di fatto dipende dal sistema di programmazione; 
 L’esistenza di complessità sociale: un vantaggio competitivo che si regge sulla 
complessità sociale delle interazioni entro l’organizzazione è difficilmente imitabile. 
Si pensi all’adozione dei circoli di qualità nelle imprese giapponesi il cui successo, 
dovuto alla qualità delle interazioni sociali tipiche del Giappone, non si è riprodotto 
nelle imprese occidentali.  
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1.2 Human Resource Management 
 
L’espressione Human Resource Management (direzione/gestione delle Risorse umane) 
è sempre più utilizzata, anche in Italia, in alternativa alla più tradizionale Personnel 
Management (direzione/gestione del personale), per indicare sia le politiche, attività, 
prassi, sistemi che influenzano gli atteggiamenti, i comportamenti e le prestazioni delle 
persone che operano all’interno delle organizzazioni, sia le unità funzionali e i ruoli 
professionali aventi responsabilità e/o competenze di gestione del fattore lavoro. 
Obiettivo dello HRM è quello di rendere il più possibile coerente il sistema di 
comportamenti attivati dalle persone che operano all’interno delle organizzazioni con il 
sistema degli obiettivi dell’organizzazione stessa. In tal senso lo HRM può costituire 
uno strumento indispensabile per contribuire non solo alla realizzazione di obiettivi 
economici e di redditività nel breve periodo, ma soprattutto per sostenere nel tempo il 
vantaggio competitivo dell’organizzazione, contribuendo alla soddisfazione dei clienti, 
dei fornitori e dei lavoratori, incrementando l’innovazione, favorendo lo sviluppo di una 
immagine positiva dell’organizzazione nella comunità di riferimento. 
Nella pratica organizzativa lo HRM si articola in molteplici attività. Le principali 
comprendono: la ricerca e la selezione dei potenziali collaboratori, l’erogazione di 
formazione alle persone affinché svolgano al meglio i compiti assegnati o si preparino 
ad una crescita futura, la valutazione e la gestione delle prestazioni, la gestione delle 
ricompense e la creazione di un clima e di relazioni di lavoro favorevoli all’esecuzione 
dell’attività dell’organizzazione. 
Per essere efficaci tali attività devono essere sia in qualche modo coerenti con gli 
obiettivi e le strategie che le organizzazioni intendono raggiungere, sia caratterizzate da 
sinergie e forte coerenza interna. 
Il focus delle politiche di gestione delle RU cerca di seguire tre direzioni: 
1. una differenziazione più marcata fra gestione dei lavoratori esecutivi e non, ove lo 
HRM pone l’accento soprattutto sui livelli manageriali; 
2. una maggiore attenzione per la costruzione di politiche del personale basate sulla 
condivisione dei valori dell’organizzazione; 
3. la riconsiderazione del ruolo dei capi di linea nella gestione delle RU, sottolineando 
la responsabilità fondamentale di questi ultimi nella definizione e implementazione 
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di politiche del personale più attente ai problemi di funzionamento e sviluppo 
dell’organizzazione. 
Analizzando i più recenti contributi sul tema dell’evoluzione dello HRM si può 
osservare come un tema ricorrente nel dibattito fra studiosi e addetti ai lavori che 
caratterizza i primi anni del nuovo secolo riguardi la difficile transizione dal concetto di 
Personnel Management a quello di Human Resource Management. In particolare, 
mentre il primo è contraddistinto da un orientamento di breve periodo, una gestione 
indifferenziata della forza lavoro, l’assunzione di un concetto meccanico e burocratico 
dell’organizzazione, una gestione accentrata sulla Direzione delle Risorse umane e un 
focus prioritario sulla minimizzazione dei costi del personale, la prospettiva definita 
come HRM si caratterizza invece per un orientamento di lungo periodo, una forte enfasi 
sul commitment dei lavoratori e sulla promozione dell’empowerment, l’assunzione di 
un concetto organico di organizzazione, una gestione delle Risorse umane decentrata e 
condivisa con i line manager, la valorizzazione del capitale umano. 
In particolare si, sottolinea da più parti che a questa distinzione teorica non 
corrispondono altrettanto chiare evidenze empiriche che attestino che le politiche e 
pratiche concrete di gestione delle RU siano effettivamente cambiate con l’emergere del 
nuovo paradigma dello HRM. Se da una parte una possibile spiegazione può essere 
dovuta alla perdurante crisi economica che ha investito l’economia mondiale negli 
ultimi anni ed ha portato le organizzazioni a focalizzarsi su strategie di breve periodo 
incentrate sull’efficienza e la riduzione dei costi (anche e soprattutto del personale), 
dall’altra si rimarca l’incapacità da parte delle direzioni del personale di apportare nella 
strategic room un proprio punto di vista autonomo e originale considerando le esigenze 
del business e leggendo l’organizzazione con una chiave interpretativa capace di portare 
valore. La soluzione di questo problema può essere indicata nel bilanciamento di due 
esigenze contrapposte. 
Da un lato nella capacità dello HRM di supportare l’organizzazione nelle sue scelte 
strategiche e organizzative anche quando, sulla pressione di esigenze di breve periodo, 
sono richiesti orientamento all’efficienza e minimizzazione dei costi. Dall’altro 
sviluppare la prospettiva più ampia dello HRM, sia cercando di operare proattivamente 
all’interno del processo di formulazione strategica dell’organizzazione come custode 
dell’orientamento alla sostenibilità dell’impresa sul lungo periodo, sia facendosi motore 
dello sviluppo professionale e individuale delle persone, intese come fonte principale 
del vantaggio competitivo. 
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1.3 L’evoluzione della funzione del personale 
 
La nascita e lo sviluppo di una funzione specificamente dedicata alla gestione delle RU 
e quindi lo stratificarsi di una competenza distintiva, e di know-how specifico in 
quest’area, sono strettamente associati all’affermarsi del sistema industriale negli Stati 
Uniti e in Europa nei primi decenni del Novecento. E’ con lo sviluppo industriale che 
l’impresa concentra in luoghi limitati grandi quantità di energia, macchine, uomini e si 
manifesta la necessità di coordinare tali fattori, dividere il lavoro, dirigere l’attività dei 
singoli individui o gruppi e controllare che gli sforzi siano orientati verso un obiettivo 
comune. Le necessità indicate erano e sono presenti in qualsiasi attività organizzata; è 
però nell’impresa industriale “fordista” di grandi dimensioni che si sviluppano 
competenze distintive specifiche e prende corpo una funzione specialistica di HRM. La 
funzione HR, costituendo il cuore della funzione manageriale,  prerogativa del 
management e la responsabilità della gestione del personale non può essere esclusiva 
ma, in qualche modo, condivisa. 
L’evoluzione della funzione HR è in genere vista come variabile dipendente 
dell’ambiente, dalle trasformazioni del sistema economico, dalle dinamiche del sistema 
delle relazioni industriali, dalla cultura del management, dai cambiamenti nel mercato 
del lavoro. E’ una funzione sensibile a ciò che accade fuori dai confini dell’impresa, ed 
è per questo che particolarmente numerosi sono i tentativi di ricostruire, attraverso la 
considerazione di variabili associate all’evoluzione dell’ambiente socioeconomico-
politico-istituzionale, le fasi di sviluppo della funzione. 
Evidenziando i collegamenti fra variabili ambientali e cammino evolutivo della 
funzione in Italia, può essere proposta una ripartizione in fasi riferibili ai più recenti 
decenni: 
1. la ricostruzione del sistema industriale (gli anni Cinquanta); 
2. lo sviluppo del sistema economico (gli anni Sessanta e Settanta); 
3. fra ristrutturazione e sviluppo (gli anni Ottanta); 
4. qualità e produttività (gli anni Novanta); 
5. la sfida della sostenibilità (gli anni Duemila e oltre). 
Nell’immediato dopoguerra e per tutti gli anni Cinquanta la funzione del personale era 
sostanzialmente una funzione amministrativa-disciplinare totalmente subalterna, in una 
logica di impresa che traeva profitto dalla non criticità del fattore umano, preoccupata di 
16 
 
assicurare l’afflusso di una forza lavoro sicura e tranquilla sotto il profilo ideologico e 
politico, avvantaggiata dall’eccedenza dell’offerta sulla domanda del lavoro. La 
funzione del personale era come un sevizio all’interno della funzione amministrativa, 
con compiti di amministrazione, di interpretazione e tutela della normativa. La 
responsabilità della gestione del personale era solidamente nelle mani della linea 
gerarchica, soprattutto dei capi di primo livello, mentre le attività che non riguardavano 
la gestione ordinaria erano prerogative dell’alta direzione. 
Il know-how e la strumentazione tecnica utilizzata erano molto semplici, la cultura 
professionale degli addetti piuttosto bassa e limitata agli aspetti amministrativi, i 
rapporti con il vertice dell’azienda sporadici. 
Negli anni Sessanta, le principali aziende italiane si affacciano sui mercati esteri e 
avvertono la necessità di razionalizzare le strutture produttive per incrementare la 
produttività. Le funzioni del personale cercano di acquistare autonomia e di assumere 
all’interno dell’azienda compiti più precisi, giustificati dall’adozione e dall’impiego di 
tecniche di gestione più sofisticate, quali la job evolution, la selezione basata su test 
psicologici, l’addestramento e la formazione dei quadri. 
Nel complesso la funzione HR si caratterizza sempre più come una funzione integrativa, 
avendo l’obiettivo di suscitare il consenso sugli obiettivi aziendali e nei confronti delle 
forme di autorità costituite nell’azienda. 
Negli anni Settanta la criticità e la rigidità che caratterizza ormai il fattore lavoro fa sì 
che le funzioni HR, almeno nelle grandi aziende, siano spinte a prendere parte in modo 
più incisivo all’attività di pianificazione generale dell’impresa e a rivendicare un nuovo 
ruolo. Questo nuovo ruolo è definito in vari modi: da alcuni in termini di moderazione 
tra il personale e la direzione generale, o tra azienda, contesto economico e mercato, 
oppure di mediazione culturale tra società e azienda; da altri in termini di valorizzazione 
e miglior utilizzo del capitale-lavoro. 
E’ negli anni Ottanta che si completa l’istituzionalizzazione della funzione nel sistema 
aziendale. Non solo essa ha ormai quasi universalmente lo status di direzione con 
dipendenza diretta dal vertice ed è legittimata a svolgere le più tradizionali attività di 
gestione delle RU (elezione, valutazione, sviluppo, formazione, ecc.), ma allarga il 
proprio raggio di azione acquisendo le funzioni dell’organizzazione delle relazioni 
esterne. Il fenomeno crescente esternalizzazione di attività specialistiche 
tradizionalmente svolte all’interno delle organizzazioni, riscontrabile negli anni Ottanta 
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in buona parte delle grandi imprese non solo italiane, risulta trovare riscontro anche a 
proposito delle attività di HRM. 
Le attività esternalizzate risultano essere soprattutto quelle di formazione e di selezione 
dei manager e quadri, svolte nella quasi totalità dei casi con l’ausilio di enti e agenzie 
specializzati, mentre molto consistente è anche il ricorso all’esterno per l’assistenza 
nella messa a punto di programmi di sviluppo organizzativo, per le analisi e i piani 
retributivi, l’analisi delle posizioni e la progettazione dei sistemi di valutazione delle 
prestazioni e del potenziale. Contemporaneamente, molto marcato risulta essere anche il 
processo di elaborazione/acquisizione di know-how specialistico. Alla fine degli anni 
Ottanta la funzione HR è ormai dotata di tutti i più classici strumenti e sistemi per la 
gestione delle RU: sistemi di valutazioni delle posizioni, delle prestazioni, del 
potenziale, piani retributivi, di formazione, di reclutamento e selezione, ecc.. Negli anni 
Ottanta la funzione gestione delle RU cerca di ottimizzare e gestire in termini 
produttivistici la risorsa umana. 
Negli anni Novanta alla risorsa umana viene data un’attenzione particolare, in quanto 
decisiva per l’attivazione dei processi di innovazione dal basso e di realizzazione delle 
politiche di qualità, ormai largamente diffuse nelle imprese italiane. Questo 
cambiamento è dovuto alla necessità di integrare l’innovazione nelle politiche di 
gestione delle Risorse umane. Si delinea così, in modo sempre più chiaro, un profilo 
della funzione personale fornitrice di un nuovo e più sofisticato valore aggiunto. Una 
funzione che deve pertanto operare più incisivamente sull’architettura del sistema 
gestionale, fornendo supporti a indirizzi qualificati alla struttura dei capi, a tutti i livelli. 
Struttura quest’ultima che rimane, per le sue caratteristiche di ruolo, di capillarità e di 
diffusione, lo strumento cardine, strategico per realizzare in concreto il miglioramento 
continuo della qualità della gestione della risorsa nei sistemi aziendali. 
Pertanto la funzione di gestione delle RU è investita da una dinamica evolutiva che la 
caratterizza per: 
1. una elevata pervasività, in quanto tutte le politiche aziendali hanno una componente 
che impatta sulle RU e viceversa; 
2. da una relativa despecializzazione, in quanto la cura delle Risorse umane non è più 
percepita come una competenza esclusiva degli uomini del personale, ma come una 
competenza che investe in diversa misura ogni centro di responsabilità dell’impresa; 
3. da profondi cambiamenti nella professionalità e negli atteggiamenti degli addetti a 
tale funzione, ma anche negli utilizzatori dei servizi forniti. 
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Negli anni Duemila la funzione di gestione delle RU ha come obiettivo oltre quello di 
generare valore quello della sostenibilità, intendendo con il termine sostenibilità la 
capacità di un’impresa di perdurare nel tempo in un contesto competitivo e di assumere 
decisioni con un approccio che considera l’impatto a lungo termine sui diversi attori 
istituzionali (clienti, lavoratori, cittadini, ecc.) portatori di interessi nei confronti delle 
organizzazioni. Alla funzione HR viene attribuito l’obiettivo di contribuire alla 
costruzione del capitale umano dell’impresa in una prospettiva di medio-lungo periodo, 
facendo evolvere nel tempo le competenze e le motivazioni delle persone in rapporto 
alle direttrici strategiche. 
 
  
 
1.4 I modelli di gestione delle risorse umane 
 
A questo punto sulla base della relazione fra evoluzione dell’ambiente e funzione HR è 
possibile trattare alcuni modelli di gestione delle Risorse umane che sono emersi nelle 
diverse fasi, ma che possono anche convivere nell’attuale momento storico:  
1. l’amministrazione del personale; 
2. la gestione del personale; 
3. lo sviluppo del personale; 
4. la valorizzazione delle Risorse umane. 
 
 
A) L’amministrazione del personale 
Nell’amministrazione del personale, la funzione HR è caratterizzata da una concezione 
di tipo contabile-amministrativo, volta ad amministrare il rapporto di lavoro. La 
funzione del personale ha scarse relazioni con il vertice strategico e con la linea 
operativa; da questi riceve gli input per tradurre le politiche generali in ordine al 
personale in atti e rilevazioni coerenti con le norme legislative e contrattuali e con le 
procedure amministrative. 
L’amministrazione del personale fornisce un servizio indifferenziato e non opera 
segmentazioni del personale, se non nel limitato grado richiesto dall’articolazione dei 
dipendenti in alcune grandi categorie definite per via legislativa e contrattuale (dirigenti, 
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quadri, impiegati e operai). La professionalità degli addetti è generica sugli aspetti 
gestionali, mentre è normalmente molto sviluppata sugli aspetti giuridico-
amministrativi. Il criterio dominante per valutare la performance della funzione è 
definito dalla correttezza amministrativa e dalla “legittimità” (rispondenza alla 
normativa legislativa e contrattuale), oppure (solo per gli aspetti amministrativi del 
personale) rivolta al costo. 
 
 
B) La gestione del personale 
Nella gestione del personale, la funzione HR definisce politiche e offre al vertice 
strategico e alla linea operativa i supporti tecnici per implementare le loro scelte 
strategiche e gestionali in termini di personale. Nella definizione e 
nell’implementazione delle proprie politiche specifiche la funzione può godere di due 
tipi di autonomia organizzativa, specialistica o politica. 
Con l’autonomia specialistica il suo compito è quello di fornire, da una posizione di 
staff, senza potere e responsabilità diretti sulla gestione del personale, supporti tecnici 
alla linea, in ambiti che richiedono strumenti professionali specifici (per esempio, 
tecniche di selezione, check-up retributivi, analisi motivazionali). 
Con l’autonomia politica, viceversa, fornisce ai responsabili del personale un potere 
diretto sulle politiche delle RU. Dal punto di vista organizzativo, la funzione risponde 
direttamente ai vertici aziendali e ha un’autorità sulla linea operativa per tutti i problemi 
che attengono al personale. La professionalità degli addetti è normalmente generica per 
quanto riguarda gli aspetti di gestione aziendale, mentre elevata sugli aspetti tecnici di 
direzione del personale con uso di strumentazioni che possono essere anche molto 
sofisticate e formalizzate. La valutazione della performance si basa su criteri di 
efficienza e di efficacia nell’impiego del personale, con una prevalenza di un’ottica di 
breve periodo e di soluzione di problemi specifici. 
 
 
C) Lo sviluppo del personale 
Il modello definito sviluppo del personale è basato sulla ricerca delle compatibilità e 
coerenze reciproche tra scelte strategiche e politiche del personale. 
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La funzione del personale, nel modello definito sviluppo del personale, è focalizzata 
sulle problematiche strategiche, direzionali e operative ed è integrata nei massimi livelli 
decisionali dell’impresa. La funzione HR partecipa al processo di programmazione 
aziendale non solo ricevendo input, ma anche fornendone. 
Le soluzioni organizzative più comunemente adottate sono: 
 il coinvolgimento della linea nel momento di elaborazione delle politiche del 
personale e la delega alla stessa di aspetti rilevanti della sua gestione operativa: tipico 
il ruolo del direttore del personale di produzione o del direttore commerciale nella 
gestione delle forze di vendita; 
 la dislocazione presso la linea di supporti specialistici della funzione (per esempio, 
l’assistente del direttore di stabilimento per i problemi del personale). 
 
 
D) La valorizzazione delle risorse umane 
Il modello valorizzazione delle Risorse umane può essere caratterizzato in termini di 
attivazione e gestione di quelli che sono stati definiti come gli invisibile assets 
dell’impresa. Gli invisibile assets costituiscono degli elementi molto importanti per il 
potere competitivo, alcuni di essi sono il sapere tecnologico, l’immagine aziendale e le 
conoscenze accumulate sul mercato e sui consumatori. Caratteristiche di questi assets è 
che il loro valore è difficilmente quantificabile e hanno un tempo di formazione 
piuttosto lungo, sono difficili da organizzare e non possono essere trasferiti attraverso il 
mercato. L’obiettivo principale della funzione HR dovrebbe concentrarsi sullo sviluppo 
degli invisibile assets. Rispetto a questo obiettivo la responsabilità sulla risorsa umana 
non può essere esclusiva, in quanto deve coinvolgere tutta la struttura aziendale anche 
se la funzione HR ha indubbiamente un ruolo di catalizzatore in questo processo. In 
questo modello le politiche del personale si collocano, rispetto alla strategia aziendale, 
in una posizione proattiva e di anticipazione finalizzata a rimuovere vincoli e a 
sviluppare opportunità tanto per l’azienda quanto per il personale. La segmentazione del 
personale è molto sviluppata e procede in senso orizzontale (funzionale), professionale, 
culturale fino ad arrivare a politiche personalizzate per certi gruppi professionali o per 
certe figure chiave. Inoltre si è sviluppata una forte attenzione agli stakeholder interni 
ed esterni se e in quanto possono influenzare l’immagine sociale dell’azienda. Il criterio 
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dominante per valutare la performance diventa la capacità di alimentare il vantaggio 
competitivo attraverso lo sviluppo di competenze distintive delle RU aziendali. 
 
 
 
1.5 Ruoli e competenze dello Human Resource Management 
 
La funzione HR può assumere vari ruoli e responsabilità in relazione a diverse variabili 
quali le dimensioni dell’organizzazione, le caratteristiche del personale impiegato, il 
settore di appartenenza e il sistema di valori in cui si riconosce la direzione aziendale. In 
alcuni casi può assumere una responsabilità piena sulle attività di HRM, in altri si può 
trovare a condividerle con i manager delle altre funzioni aziendali, in particolare con le 
funzioni di linea. Inoltre il responsabile HR siede a pieno titolo nel comitato direttivo, 
cioè nella strategic room dell’organizzazione. 
Il dibattito sui ruoli e competenze dello HRM è da sempre particolarmente vivace e 
oggetto di dispute. Cordwell (2001), basandosi sulla considerazione di due dimensioni 
di analisi, l’ampiezza del cambiamento (radicale o incrementale) e l’orientamento 
dominante nella funzione (specialistico o generalistico), propone quattro possibili ruoli 
attraverso i quali la funzione HR può operare con efficacia a supporto dei cambiamenti. 
1. Consultivo (in corrispondenza con un orientamento specialistico e un cambiamento 
incrementale): il focus della funzione è centrato sull’efficienza, cioè sulla 
considerazione prevalente dei costi e dei tempi dei processi di cambiamento, con 
una scarsa attenzione alle strategie. 
2. Sinergico (in corrispondenza con un orientamento specialistico e un cambiamento 
radicale): il focus della funzione è soprattutto centrato sulle tecniche, ma gli 
interventi vengono realizzati attraverso processi più ampi, basati sul ricorso 
congiunto a più leve, con la consapevolezza che l’intervento basato su una sola leva 
sia inefficace se non integrato e supportato dal ricorso sinergico di altre leve di 
gestione delle RU. 
3. Adattativo (in corrispondenza con un orientamento generalistico e un cambiamento 
incrementale): il focus non è limitato agli aspetti tecnico-specialistici e 
all’efficienza, bensì all’efficacia, utilizzando strumenti utili a stimolare una diversa 
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vision nella gestione delle RU, come l’analisi del clima organizzativo e della 
cultura. 
4. Campione del cambiamento (in corrispondenza con un orientamento generalistico 
e un cambiamento radicale): il focus della funzione HR è centrato su tutte quelle 
leve e processi, non necessariamente legati alla dimensione specialistica, in grado di 
produrre forti cambiamenti nei rapporti fra individui e organizzazione, affiancandosi 
e ponendosi come facilitatore e non sostituendo la linea operativa sulla gestione dei 
processi. 
Cercando di produrre una sintesi dei diversi ruoli dello HRM, in una ricerca 
internazionale dello Human Resource Competency Study vengono individuati sei 
raggruppamenti di competenze necessarie per raccogliere le sfide future. 
1. Attivista credibile che comprende: conseguire risultati con integrità, condividere 
informazioni, costruire relazioni basate sulla fiducia, influenzare, esprimere 
osservazioni schiette. 
2. Animatore della cultura che comprende: favorire il cambiamento, valorizzare la 
cultura, aiutare le persone a orientarsi nella cultura. 
3. Manager di talenti organizzatore che comprende: sviluppare il talento, elaborare 
piani di ricompensa, plasmare l’organizzazione. 
4. Stratega che comprende: riconoscere le tendenze del settore, definire politiche RU in 
linea con la strategia competitiva. 
5. Analista del Business che comprende: in che modo l’azienda realizza i progetti, 
capire e dialogare con il linguaggio del business. 
6. Esecutore operativo che comprende: disegnare i processi di gestione RU, contribuire 
al progresso delle tecnologie di gestione RU, attuare una gestione corrente delle RU. 
Grazie a queste competenze, secondo gli autori della ricerca, gli specialisti delle Risorse 
umane possono dimostrare ai manager di linea che la funzione HR può creare valore, 
contribuire alla strategia competitiva e plasmare la cultura aziendale. L’accresciuta 
importanza “strategica” attribuita alla funzione non riduce quella assegnata 
all’esecuzione efficace dei compiti operativi, cioè la cura degli indispensabili servizi 
tradizionalmente forniti, come il reclutamento e la selezione del personale, la gestione 
delle retribuzioni, la formazione, l’amministrazione, ecc., anche se le nuove tecnologie 
e l’outsorcing tendono a liberare risorse e tempo dedicati a questa attività per 
concentrare l’attenzione su quelle meno tradizionali a maggior valore aggiunto. 
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Connettere le politiche e prassi dello HRM e le strategie aziendali è uno dei problemi 
che aspetta ancora soluzione. A tale problema gli studiosi hanno cercato di dare una 
risposta utilizzando un approccio denominato della gestione strategica delle Risorse 
umane. Ipotesi formulata dai teorici della gestione strategica delle RU è che l’azienda 
più efficace ed efficiente è quella che riesce ad assicurare dinamicamente una situazione 
di coerenza fra le dimensioni della strategia, della struttura e delle RU. L’obiettivo dei 
teorici della gestione strategica delle RU non è solo quello di collegare più strettamente 
le funzioni di gestione delle RU con il business, ma anche quello di ridurre il più 
possibile i motivi di contrasto fra specialisti funzionali e responsabili di linea. Per fare 
ciò è utilizzata la classificazione delle attività di management su tre livelli: strategico, 
direzionale, operativo. 
Il business a livello operativo riguarda l’esecuzione dei compiti quotidiani e il 
funzionamento dei processi di produzione in termini di RU; in questo caso l’attenzione 
della funzione HR è focalizzata sull’assicurazione che i lavoratori possiedono le 
capacità necessarie per lo svolgimento dei compiti, siano presenti e attivi sul lavoro, 
siano valutati e ricompensati. Il collegamento operativo è costituito dall’interfaccia fra 
le attività quotidiane di business e i sistemi delle RU disegnati per facilitare questi 
processi. 
Al livello direzionale il focus del business è sull’acquisizione di risorse per attuare i 
piani strategici e sullo sviluppo di sistemi per misurare e controllare le prestazioni. In 
termini di RU l’attenzione è focalizzata sullo sviluppo di sistemi atti ad acquisire e 
sviluppare risorse utili per realizzare gli obiettivi strategici.  
A livello strategico il business è centrato soprattutto sulla scelta degli obiettivi, 
l’identificazione delle priorità, la definizione dei principali programmi e lo sviluppo di 
politiche per raggiungerli. Per le RU l’attività principale è di assicurare che politiche e 
programmi per lo sviluppo di lungo termine delle RU siano coerenti con le condizioni 
ambientali e organizzative. Il collegamento a livello strategico richiede un dialogo 
sistematico con il vertice aziendale. In base a queste considerazioni diventa possibile 
concentrare l’attenzione sulle principali funzioni che caratterizzano la gestione delle 
RU, vale a dire la selezione, la valutazione, le ricompense, lo sviluppo, distinguendo per 
ognuna di esse le attività che devono essere svolte a livello strategico, direzionale, 
operativo.  
Ulteriori attività concrete da svolgere nel processo di attuazione della gestione strategica 
delle RU sono in particolare le seguenti. 
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1. Avere una precisa filosofia d’impresa. E’ indispensabile praticamente definire quali 
sono i valori di fondo e quale tipo di organizzazione si vuole essere. Se ad esempio 
l’enfasi è attribuita alla qualità dei prodotti, al servizio alla clientela, allo sviluppo, 
ecc. 
2. Disegnare sistemi delle RU coerenti con tale filosofia. Se ad esempio la filosofia 
d’impresa tende a vedere i lavoratori come membri di una grande famiglia, allora la 
sicurezza dell’impiego dovrebbe essere valorizzata e tenuta in considerazione nel 
decidere le politiche di selezione, sviluppo, ecc. 
3. Considerare sempre la prospettiva del management. L’obiettivo della gestione 
strategica delle RU non è quello di attribuire un maggior potere o status allo staff 
della direzione del personale, ma di cambiare il modo con cui il management decide, 
valorizzando il ruolo delle RU nella definizione e attuazione delle strategie aziendali. 
4. Identificare il portafoglio delle attività di gestione delle RU. E’ importante 
determinare, attraverso un’approfondita analisi, l’appropriato livello (strategico, 
direzionale, operativo) per ognuna delle funzioni (selezione, valutazione, 
ricompense, sviluppo) e quindi definire le attività e le responsabilità specifiche da 
assegnare al management e agli specialisti delle RU. 
5. Disegnare un sistema operativo mirato, coerente con gli obiettivi e le responsabilità 
assegnate. Più che sviluppare sofisticati sistemi con l’ausilio del computer è 
importante individuare le principali informazioni utili al management per la presa di 
decisioni e i controlli sulle RU. 
6. Implementare i sistemi delle RU nel tempo. I sistemi delle RU devono essere 
flessibili e modificati nel tempo per rispondere alle mutate condizioni ambientali e 
organizzative e devono costantemente dimostrare la propria utilità nel supportare i 
processi di cambiamento strategico. 
7. Infine l’ultimo passo del processo dovrebbe consistere nella esplicitazione puntuale 
di strategie, delle strutture e sistemi gestionali della funzione RU e dei collegamenti 
fra tale unità e le altre unità aziendali. 
La gestione strategica delle RU non può essere realizzata senza una profonda 
riorganizzazione della funzione HR. La riprogettazione dovrebbe riflettere le esigenze 
operative, direzionali e strategiche dell’azienda. Il livello operativo è meglio svolto da 
una tradizionale direzione del personale organizzata su base funzionale dove ci sono 
unità separate che si occupano di assunzioni, sviluppo, ecc.. Il livello direzionale 
dovrebbe essere organizzato in modo da tagliare orizzontalmente le funzioni individuate 
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al livello operativo (assunzioni, sviluppo, ecc.) ricorrendo a meccanismi organizzativi 
quali i ruoli di collegamento, ecc.. Le attività a livello strategico richiedono una 
gestione di élite delle RU (da parte di una persona o di un gruppo, a seconda delle 
dimensioni dell’azienda) supportata da consistenti servizi. 
 
 
 
1.6 Human Resource Management e strategia d’impresa: la 
Human Resource Scorecard 
 
Per comprendere come l’impresa crei valore, una proposta cerca di raccordare in modo 
concreto e incisivo le strategie d’impresa alle politiche di gestione delle Risorse umane 
mediante l’applicazione del modello del Balanced Scorecard alla funzione HR. Il 
modello del Balanced Scorecard è una metodologia di controllo strategico utilizzata per 
tradurre la strategia organizzativa in un sistema completo e integrato di indicatori di 
performance. Questo strumento è stato proposto dai suoi creatori per ovviare ai limiti di 
un mananagement guidato soltanto da misure di efficacia ed efficienza che, facendo 
riferimento ai risultati raggiunti non riescono a rispecchiare i driver della performance 
futura. Questa metodologia, inoltre, presuppone una visione integrata dell’azienda: 
nessun indicatore di performance può essere sufficiente se preso singolarmente, ma, al 
contrario, la strategia deve essere esaminata da più prospettive diverse. 
La progettazione del balanced scorecard inizia con la definizione della strategia 
d’impresa affinché le azioni dei singoli individui siano allineate nel raggiungimento di 
un comune obiettivo e possano supportarla. Attraverso la strategia si vuole arrivare da 
una situazione attuale a una futura, desiderabile ma incerta. Ma, poiché non sempre 
l’organizzazione ha mai raggiunto la situazione che si prefigge, il processo richiesto 
comporta una concentrazione di ipotesi collegate. La balanced scorecard consente di 
descrivere queste ipotesi come una serie di relazioni causa-effetto verificabili e 
misurabili. L’impresa si deve chiedere: quali sono gli obiettivi economici e di bilancio 
per quanto riguarda la crescita e la produttività? (prospettiva economico-finanziaria). 
Chi sono i clienti target che produrranno la crescita del fatturato? Attraverso quali 
azioni potrà soddisfare le loro esigenze? 
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La prospettiva del cliente dovrebbe includere anche la proposta del valore, che definisce 
in che modo l’impresa intende differenziarsi per creare e mantenere i rapporti con i 
clienti target. Gli obiettivi della prospettiva economico-finanziaria e del cliente sono 
risultati desiderati, ma non spiegano in che modo sia possibile raggiungerli. La 
prospettiva dei processi aziendali interni (progettazione del prodotto, sviluppo del 
marchio, vendita, gestione del personale, acquisti e logica) definisce le attività 
necessarie per ottenerli. 
La prospettiva dell’apprendimento e della crescita aiuta l’impresa a definire il 
portafoglio di competenze e capacità delle persone necessarie ad attivare i processi. Gli 
indicatori di performance utilizzati per il raggiungimento degli obiettivi definiti secondo 
le diverse prospettive possono essere rappresentati da parametri monetari, parametri 
quantitativi non monetari (per esempio produttività o tasso di turnover) e parametri 
qualitativi (per esempio grado di soddisfazione del cliente o dei collaboratori). Gli 
indicatori devono rispondere a due requisiti: chiarezza e semplicità, dal momento che 
indicatori che richiedono l’elaborazione di grandi quantità di dati possono rilevarsi 
inutili, dato il tempo necessario per definire e controllare gli elementi di cui si 
compongono; dinamicità; intesa come capacità di adeguarsi ai possibili cambiamenti “di 
rotta” da parte dell’azienda. Nel processo di implementazione della strategia aziendale 
al fine di raggiungere gli obiettivi di performance economico-finanziaria fissati, le 
politiche adottate dalla funzione del personale per gestire i collaboratori dell’impresa 
rappresentano un fattore decisivo di successo. L’inserimento delle risorse umane nella 
formulazione della strategia impone una loro misurazione. Le variabili da misurare 
vengono desunte dalle ipotesi sulle modalità attraverso le quali le persone esercitano 
specifici effetti sui vari aspetti del business. In base al modello del balanced scorecard le 
persone “entrano” nel processo di creazione del valore nella fase della generazione di 
innovazione e sviluppo. Questo non significa che le valutazioni sulle politiche di 
gestione delle risorse umane devono essere subordinate alle altre decisioni (sui clienti, 
sui processi, sulle grandezze economico-finanziarie), ma semplicemente che le scelte di 
gestione del personale hanno innanzitutto un impatto diretto sul capitale umano 
aziendale e che questo è correlato con tutte le altre prospettive aziendali. 
Integrare le risorse umane in un sistema di misurazione della strategia, significa 
costruire un sistema di indicatori che permettono di cogliere il contributo delle persone 
rispetto agli obiettivi di business. Significa quindi costruire un modello di balanced 
scorecard per la funzione del personale (Human Resource Scorecard). 
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La Human Resource Scorecard (HR Scorecard) non è solo uno strumento per sviluppare 
un sistema di indicatori coerenti con la strategia aziendale, ma rappresenta un approccio 
sulle risorse umane basato su una visione integrata dell’impresa. 
La progettazione di una HR Scorecard si focalizza intorno a quattro “domande” che 
devono essere affrontate dal management delle imprese. Al termine di questo processo, 
i cui risultati sono misurabili in termini di cambiamento nel portafoglio di competenze 
delle persone, nella cultura e nei comportamenti aziendali e nel patrimonio di capitale 
umano, è possibile integrare la HR Scorecard con quella sviluppata per la gestione 
integrata del business. Il punto di partenza dell’approccio HR Scorecard sono le scelte 
strategiche dell’impresa; è solo così che possono essere sviluppate delle metriche che 
misurano in che modo il processo di gestione delle risorse umane contribuisce alla 
creazione del valore. La novità di questo approccio non sta infatti nel definire un set di 
indicatori innovativi o particolari, quanto piuttosto nell’assegnare il giusto significato 
informativo a quelli già raccolti e nel restringere gli sforzi di misurazione ai soli indici 
“utili”. La prima domanda critica nel disegno della HR Scorecard, elemento che 
rappresenta l’anello di congiunzione con la balanced scorecard aziendale, è la 
determinazione degli obiettivi di gestione delle risorse umane che possono essere di 
supporto all’implementazione della strategia. Questi obiettivi possono essere formulati e 
tradotti in indicatori di performance solamente alla luce di una chiara espilicitazione 
degli obiettivi strategici aziendali. 
Una volta definiti quali sono gli obiettivi strategici e quale sia il contributo atteso dalla 
gestione del personale, lo sviluppo della HR Scorecard procede analizzando se i 
processi interni (quelli di gestione delle risorse umane, ma non solo) siano connessi e 
integrati tra loro. Questo tipo di valutazione riguarda tre differenti aspetti: 
l’allineamento delle risorse umane con la strategia, l’integrazione tra le politiche di 
gestione del personale, la capacità di diversificare le attività a seconda delle 
caratteristiche dei lavoratori. 
L’allineamento fa riferimento al fatto che la possibilità di sostenere un dato 
orientamento strategico è possibile solo se all’interno dell’impresa sono impiegate 
persone con una cultura e un portafoglio di competenze coerente. 
L’integrazione tra le politiche di gestione delle risorse umane è relativa alla necessità di 
sviluppare una coerenza interna e un “linguaggio” comune tra le diverse attività della 
DRU. Questo, oltre a rendere più agevole l’allineamento con la strategia, chiarisce le 
concatenazioni di causa-effetto tra i diversi processi di gestione del personale. Strumenti 
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come gli Human Resource Management System (una caratteristica importante di un 
HRMS è la disponibilità di una grande quantità di informazioni che è possibile 
aggregare e analizzare secondo diversi punti di osservazione) favoriscono il 
raggiungimento di questo obiettivo, dal momento che si basano sulla condivisione dei 
dati. Infine, la DRU deve essere in grado di segmentare il personale al fine di 
identificare i lavoratori chiave per il successo dell’impresa e definire attività specifiche 
orientate al loro sviluppo. 
La terza area di sviluppo della HR Scorecard è relativa alla valutazione delle attività di 
gestione del personale. Mentre nella fase precedente l’enfasi era rivolta alla misurazione 
del loro grado di integrazione, ora l’obiettivo si sposta sulla comprensione della loro 
adeguatezza rispetto agli obiettivi strategici. Il processo di sviluppo della HR Scorecard 
prosegue definendo il ruolo della DRU e le competenze degli addetti alla funzione. Il 
problema a questo livello, è quello di comprendere quali competenze dovrebbero far 
parte della professionalità degli esperti di risorse umane per sostenere al meglio la 
strategia aziendale e le sue evoluzioni nel tempo. 
 
 
 
1.7 Programmare per crescere 
 
La programmazione del personale è l’attività di gestione del personale che ha 
l’obiettivo di assicurare la disponibilità quantitativa e qualitativa di risorse umane 
necessarie alla realizzazione della strategia aziendale e di assicurare nel frattempo le 
condizioni per una loro gestione in coerenza con la dinamica legislativa, contrattuale, 
tecnico-economica e sociale. 
 La programmazione del personale è un’attività svolta da tutte le imprese, anche se con 
modalità che possono essere sostanzialmente differenti. Queste differenze discendono 
non tanto dalla cultura e dalla dimensione aziendale, quanto piuttosto dalla strategia, dal 
contesto tecnologico e concorrenziale, dalla flessibilità delle risorse. La complessità e la 
variabilità ambientale si presentano sempre più spesso come fonte di opportunità per le 
aziende. Queste opportunità possono essere colte solo se l’azienda ha una capacità 
diffusa e continua di analisi dell’ambiente e una capacità di rispondere con decisioni 
rapide e flessibili ai bisogni e alle opportunità che si presentano. La flessibilità è quindi 
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molto importante per le organizzazioni; essa a volte si scontra con le rigidità della 
struttura organizzativa: queste conferiscono stabilità ai processi di produzione, 
affidabilità nei confronti del mercato finanziario, riconoscibilità verso il cliente. 
L’organico non è modificabile in ogni momento e senza costi. Inoltre, le competenze in 
un dato momento delle persone potrebbero non essere adeguate alle esigenze attuali e 
future dell’impresa. Pertanto il sistema di gestione del personale serve per risolvere 
questi problemi sulla base dei seguenti obiettivi: 
 tradurre gli obiettivi strategici dell’organizzazione in un portafoglio di competenze 
con caratteristiche qualitative e quantitative ben definite (in altre parole definire “chi 
fa che cosa” nella realizzazione della strategia); 
 controllare i costi del personale; 
 fornire una base per i piani di sviluppo e di formazione, sia come attività di routine sia 
nel caso di cambiamenti organizzativi (fusioni, acquisizioni, introduzione di nuove 
tecnologie) che richiedono un aggiornamento diffuso delle competenze; 
 fornire degli indicatori per misurare il contributo delle persone e delle politiche di 
gestione delle risorse umane al raggiungimento degli obiettivi strategici. 
Tutto questo deve essere monitorato e i dati raccolti devono essere definiti 
coinvolgendo i manager di linea: essi, infatti, conoscono le dinamiche con cui si 
svolgono i processi e possono suggerire adeguate metriche da mantenere sotto controllo 
per misurare il contributo delle risorse umane al raggiungimento degli obiettivi 
strategici. 
Quest’attività non avviene comunque senza difficoltà, che sono originate da: 
 fattori individuali: si pensi ai fenomeni di resistenza al cambiamento che le persone 
attivano nel momento in cui le loro attività e comportamenti in azienda vengono 
monitorati e valutati; 
  fattori organizzativi: la presenza di mercati interni del lavoro che favoriscono la 
stabilità del rapporto di lavoro, la crescita gerarchica e la carriera retributiva; lo 
sviluppo di ruoli e funzioni di difficile reperimento sul mercato esterno, per i quali 
sono necessari lunghi tempi di reclutamento, formazione e inserimento; il permanere 
di figure a bassa professionalità con scarse possibilità di sviluppo, difficili da gestire; 
 fattori di sistema: i vincoli imposti dalla legislazione su assunzioni e licenziamenti, 
l’attività di controllo dei sindacati, la turbolenza dei mercati competitivi, i fenomeni di 
cambiamento nella composizione del mercato del lavoro. 
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Le informazioni derivanti dal sistema informativo permettono di effettuare una stima 
del personale disponibile e del fabbisogno di risorse umane per il periodo oggetto di 
programmazione. Queste stime non devono avere solo carattere quantitativo quindi 
pianificare assunzioni, licenziamenti o esuberi, ma anche qualitativo, cioè programmare 
promozioni, corsi di formazione, percorsi di carriera per alti potenziali, piani di 
affiancamento e job rotation. Le esigenze di strategia d’impresa contribuiranno a 
quest’ultimo aspetto. Pertanto la determinazione degli obiettivi di performance 
influenza la definizione delle caratteristiche delle persone che possono contribuire al 
vantaggio competitivo aziendale. 
L’oggetto del budget del personale, derivante da confronto tra stima del personale 
disponibile e fabbisogno, conterrà indicazioni sulle risorse economiche e sulle attività 
necessarie per colmare il gap tra queste due grandezze. 
 
 
 
1.8 Il sistema informativo aziendale 
 
La gestione e lo sviluppo del personale in un ambiente dinamico necessita che l’impresa 
segua una logica di controllo per cui attraverso la cultura organizzativa le decisioni 
degli individui sono “naturalmente” orientate verso gli obiettivi definiti dalla strategia 
aziendale. Pertanto è importante che le informazioni siano “diffuse” a tutti i livelli 
aziendali, per consentire alle persone di prendere rapidamente decisioni. 
Il sistema informativo aziendale è lo strumento attraverso il quale l’impresa acquisisce, 
archivia, gestisce e distribuisce tutte le informazioni riguardanti le risorse umane. 
Storicamente, il sistema informativo del personale è legato all’amministrazione delle 
retribuzioni. Ben presto l’esigenza di disporre di dati e di elaborazioni per supportare le 
altre politiche di gestione del personale trovò, nella struttura informativa predisposta per 
la retribuzione, la base per la sua evoluzione. Infatti, le informazioni minime necessarie 
per tali adempimenti amministrativi (dati anagrafici, livello di inquadramento, posizione 
di lavoro, posizione retributiva, ore e giornate lavorate ecc.) consentono, attraverso 
opportuni trattamenti e alcune integrazioni, di elaborare le informazioni sintetiche 
relative alla composizione dell’organico. 
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I dati e le informazioni raccolte nel sistema informativo possono provenire dalle fonti 
più diverse. Quando un lavoratore inserisce il proprio curriculum nel sito di un’impresa 
che raccoglie candidature per la copertura di una posizione, i suoi dati sono “catturati” 
in un sistema informativo e potranno essere utilizzati per effettuare un primo screening 
dei candidati. Una volta assunto, le stesse informazioni costituiranno la base del suo 
profilo anagrafico e nel corso del tempo verranno integrate da dati relativi 
all’inquadramento contrattuale, alle prestazioni, alla formazione effettuata, ecc.. Un 
sistema informativo deve facilitare l’attività di selezione, strutturazione e 
organizzazione di tutti questi dati, con la finalità di erogare un servizio mirato alla 
risoluzione dei problemi dei clienti interni (il vertice aziendale, gli stakeholder), cui 
sono riservati parte dei compiti di gestione delle risorse umane. 
I dati contenuti nel sistema informativo riguardano: 
 dati personali: genere, età, condizione familiare, residenza, titolo di studio, 
competenze e conoscenze; 
 dati relativi alla condizione professionale: livello di inquadramento o qualifica, 
posizione lavorativa, retribuzione, anzianità nell’azienda, anzianità nella qualifica; 
 dati relativi ai comportamenti organizzativi: numero di giorni di assenza, numero di 
assunti, numero di licenziati, turni trasferte, ore straordinarie, valutazioni delle 
prestazioni e del potenziale; 
 dati relativi al capitale umano: livello di competenze , ore di formazione, mobilità 
orizzontale e verticale. 
La raccolta di questi dati rappresenta solamente una delle funzioni di un sistema 
informativo del personale. Il contenuto informativo dei dati viene reso evidente grazie 
alla loro trasformazione in indici (per esempio indici di turnover, indici di assenteismo, 
indicatori di produttività) e attraverso l’uso di specifici strumenti (per esempio le 
configurazioni demografiche, le tavole di rimpiazzo) appositamente sviluppati per 
supportare le attività in ambito di gestione del personale. Nella definizione di un sistema 
informativo non bisogna dimenticare che il disporre di informazioni complete deve 
essere rapportata ai costi di ottenimento e ai vantaggi che generano. Inoltre, accanto ai 
problemi di costruzione e codifica va aggiunta la necessità di un continuo 
aggiornamento delle informazioni, che se datate risultano non utili per prendere 
decisioni.  
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1.9 Il performance management 
 
Le competenze delle persone, opportunamente formate e aggiornate, i ruoli e le 
funzioni, devono essere trasformati in prestazioni coerenti con la strategia d’impresa. La 
responsabilità di questa trasformazione è dei professionisti delle risorse umane. Infatti, 
le competenze individuali e i ruoli organizzativi devono essere connessi da un sistema 
di procedure e di politiche in grado di alimentare continuamente e rinnovare le 
capabilities dell’azienda (capacità organizzative e capacità relazionali). Questo sistema 
si definisce performance management inteso come “un processo o una serie di processi 
intesi a creare un’idea condivisa di che cosa si voglia ottenere (e come) e di gestire il 
personale in modo tale da aumentare le probabilità di ottenere i risultati desiderati” 
(Hartle 1992, p. 108). 
Il performance management è considerato come un sistema integrato che ha la funzione 
di connettere le prestazioni individuali e di gruppo con la strategia, orientando i 
comportamenti delle persone sugli obiettivi attesi dall’impresa. L’obiettivo di questo 
sistema è di monitorare: 
 le competenze delle persone e il loro grado di impegno e di coinvolgimento; 
 la congruenza tra gli obiettivi delle persone e quelli dell’organizzazione; 
 l’efficienza e l’efficacia delle politiche di gestione delle risorse umane; 
 l’idoneità del contesto organizzativo a sostenere elevate prestazioni. 
Affinché questo avvenga è necessario definire all’interno dell’organizzazione non solo i 
criteri dati i quali distinguere una performance buona da una mediocre, ma anche gli 
strumenti attraverso i quali misurare le prestazioni individuali e di gruppo. Pertanto un 
ruolo importante è svolto dalla Dru, non solo nella progettazione del sistema, ma anche 
nel lavoro con i manager che devono definire gli obiettivi e gestire i collaboratori nel 
loro raggiungimento. Il performance management è un processo che contribuisce a un 
efficace impiego delle persone e dei gruppi per il raggiungimento di una elevata 
prestazione organizzativa e pertanto definisce una rappresentazione condivisa degli 
obiettivi e delle modalità di sviluppo delle persone che dovranno realizzarli. L’attività di 
performance management comprende alcune fasi (Armstrong e Baron 1998): 
 definizione degli obiettivi e loro modalità di raggiungimento. Questo punto implica da 
parte dell’organizzazione non solo la capacità di esplicitare gli obiettivi di 
performance ma anche di comunicarli alle persone. I lavoratori devono conoscere e 
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capire cosa ci si aspetta da loro per attivare comportamenti in linea con le aspettative. 
Inoltre è importante la capacità del management di coinvolgere le persone con le 
giuste competenze; 
 supporto al raggiungimento degli obiettivi e loro misurazione. Questa fase riguarda i 
sistemi di supporto al lavoratore che non abbia maturato il livello di competenze 
atteso rispetto agli obiettivi. In questo momento per definire le attività da compiere 
sono fondamentali la formazione e i dati provenienti dal sistema informativo. 
 
 
 
1.10 Misurazione e performance 
 
La misurazione delle prestazioni attualmente fornite dal sistema (persone, gruppi e 
organizzazione) è importante per migliorare la performance. Le misurazioni servono per 
attivare processi di miglioramento o azioni correttive. Per la misura si possono usare il 
grado di raggiungimento degli obiettivi, i livelli di competenza, le quantità prodotte. La 
performance individuale o di gruppo deve essere collegabile alla performance di tutta 
l’organizzazione. Pertanto vengono usati strumenti come le balanced scorecard che 
considerano la performance dell’organizzazione dal punto di vista commerciale, 
organizzativo finanziario e di sviluppo individuale. Oltre alle balanced scorecard 
esistono altre strumentazioni che misurano non solo performance riferite a diverse 
funzioni aziendali ma anche indicazioni di tipo correttivo. Tra queste (Cokins 2004): 
 l’Activity Based Management è uno strumento di controllo di gestione che facilita 
un processo di miglioramento continuo, in quanto riduce i costi intervenendo sulle 
attività che consumano risorse senza apportare valore per il cliente; 
 il Customer Relashionship Management che fornisce la metrica per monitorare la 
soddisfazione dei clienti e intervenire per migliorarla; 
 il Supply Chain Management che consente di gestire la relazione con i fornitori in 
un’ottica di generazione di valore. 
Un’organizzazione a elevate prestazioni mira alla soddisfazione del cliente mediante il 
miglioramento continuo della qualità dei prodotti o dei servizi. Pertanto: 
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 assicurano che i lavoratori siano dotati delle conoscenze e delle competenze per 
fornire un lavoro eccellente: formazione al lavoro di gruppo, discussioni di gruppo, 
abilità relazionali e comportamentali, valutazioni, condivisione delle informazioni; 
 presentano politiche di reclutamento e selezione progettate per attirare e trattenere le 
persone giuste con le giuste motivazioni. Questo implica garanzie di sicurezza 
dell’impiego, carriere interne, tecniche di selezione adeguate (Price 2004). 
I manager e i loro collaboratori a tutti i livelli devono costruire una visione comune su 
dove vogliono condurre l’organizzazione. Alcuni recenti studi (Heslin e VandeWalle 
2008) mostrano che i manager con una visione statica dei propri collaboratori tendono a 
non cogliere i miglioramenti delle persone e, di conseguenza, peggiorano la 
performance del gruppo, perché non forniscono occasioni di sviluppo e formazione. 
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Capitolo 2 
Il ruolo della formazione ed il relativo processo 
 
 
 
2.1 Introduzione 
 
Uno dei fattori con cui le aziende riescono ad avere un vantaggio competitivo è 
rappresentato dalle persone, con la loro soggettività e il loro bagaglio di conoscenze. 
Ma affinché una persona utilizzi la testa e il cuore sul luogo di lavoro, è fondamentale 
che egli, a qualunque livello organizzativo operi, si senta parte attiva dell’azienda, ne 
sia coinvolto, prenda ogni singolo obiettivo professionale come obiettivo personale. 
Iniziativa progettualità, presa in carico, problem solving, propositività, totale 
coinvolgimento della popolazione ecc., tutto questo è richiesto alle persone. Pertanto 
l’impresa deve essere in grado di catturare emotivamente preparare tecnicamente tutti i 
suoi dipendenti, dal gruppo gestionale alla linea. Sulla scia di questa necessità molti 
passi sono stati fatti sulla strada del coinvolgimento e della motivazione delle persone, 
ma indubbiamente una delle leve più efficaci per far crescere, motivare, perfino 
trattenere le persone in un’azienda risulta essere la formazione. 
Se con il taylorismo i lavoratori erano considerati una variabile dipendente rispetto alla 
tecnologia, oggi essi si liberano da questa ancora diventando variabile dipendente 
rispetto alla conoscenza che possiedono. Come sottolinea Albert Angerhn (2005), circa 
il 75% dei processi di cambiamento che si svolgono in una qualunque azienda sono 
destinati al fallimento, a meno che non si utilizzi la formazione come strumento per 
favorire il salto culturale delle persone verso il nuovo modo di lavorare, ma anche come 
strumento per consegnare loro le competenze idonee a far raggiungere all’azienda i 
risultati desiderati. 
Stabilito che il risultato economico dell’azienda dipenda in buona parte dalle 
competenze che l’individuo possiede, va da sé che lavoro e apprendimento debbano 
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trovare sempre maggiore integrazione e che la formazione rappresenti per le 
organizzazioni lo strumento per portare l’apprendimento a sistema.    
La formazione di ieri - mandataria, episodica orientata ai contenuti, svolta quasi 
esclusivamente con soluzioni tradizionali - non ha più spazio nel mutato contesto. Deve 
adattarsi a esso: l’intervento formativo non deve essere semplicemente un evento 
puntuale, legato a un bisogno contingente, ma deve diventare parte di un processo 
continuo, in cui fondamentale e strategica diviene una corretta gestione della 
conoscenza. 
Le aziende pertanto devono evitare che le loro conoscenze diventino obsolete non adatte 
ai cambiamenti ambientali e allo stesso tempo devono capire quali competenze siano 
strategiche e quindi da sviluppare. 
 
 
 
2.2 Strategie aziendali e strategie di formazione 
 
La strategia aziendale è la linea di condotta che l’ azienda intende darsi sul medio-lungo 
periodo per raggiungere le finalità stabilite. 
La linea strategica è idealmente la linea retta che conduce all’obiettivo strategico, ma 
condizioni e vincoli contingenti possono consigliare di procedere per percorsi di minor 
resistenza o rischio, aggirando gli ostacoli più ardui e attuando in definitiva un 
comportamento tattico senza perdere di vista la strategia di fondo che fa da bussola. 
Un piano strategico non è un assioma immutabile anzi si può dire che viene formulato 
per essere gestito, controllato e aggiustato o modificato o riformulato non appena ci si 
dovesse accorgere che in una misura più o meno grave non è più al passo con le mutate 
situazioni interne o eterne. Questo non significa che è impossibile avere una strategia di 
base ma semplicemente che si deve sempre essere pronti, specialmente a livello 
culturale, a rimettere in discussione le scelte strategiche alla luce di mutate situazioni 
interne o del contesto in cui si opera. 
Dunque l’ipotetica azienda, con le risorse e i mezzi commisurati alle sue dimensioni,si 
trova a dover verificare la bontà e l’attualità delle proprie strategie, alla luce della 
risposta dei suoi clienti, alla luce dei risultati finanziari, dell’efficienza organizzativa, 
del morale dei dipendenti, misurandosi con i concorrenti, valutando la validità dei suoi 
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metodi e della sua tecnologia. E’ a scadenze prefissate o quando vi è la necessità, 
procederà alla conferma o alla eventuale revisione della strategia, cioè del piano a 
medio-lungo termine, con conseguenti riflessi sui piani operativi (a breve). Questo 
significa che, salvo il caso di conferma della strategia precedente, vi saranno variazioni 
organizzative, di responsabilità e compiti, di obiettivi, di procedure e di prassi operative. 
Attuare con efficacia questi cambiamenti, comporterà difficoltà direttamente 
proporzionali alle dimensioni e alla complessità aziendale. 
In ogni caso il fattore critico del cambiamento è sempre l’ uomo, con le sue ansie,i suoi 
privilegi da difendere, la sua resistenza alle novità. Ed è appunto attraverso la 
formazione e l’addestramento che il fattore umano può essere convertito ad una 
partecipazione attiva al cambiamento, tanto negli atteggiamenti e comportamenti 
(formazione) che nell’ esercizio dei nuovi ruoli e nuove professionalità (addestramento). 
Questo discorso sembrerebbe confinare la formazione alle occasioni di grandi 
cambiamenti delle strategie aziendali. Non è sempre così. Oltre i piani di formazione 
indirizzati ad assecondare l’introduzione di nuove strategie aziendali, vi sono da 
considerare altre mansioni della formazione, magari più certe che si verifichino ma 
non meno importanti per la salute dell’azienda. Intanto va detto che al di là dei grandi 
cambiamenti di strategia, questa è in continuo assestamento proprio per l’attuale 
dinamicità del contesto. L’evoluzione delle esigenze dei clienti o utenti, le continue 
innovazioni tecnologiche si riflettono su prodotti e servizi, la crescente competitività 
che stende i confini geografici e si specializza per nicchie di mercato costringendo a 
recuperi di efficienza e di qualità, sono evidenti motivi della necessità di revisione 
continua delle strategie e dei piani aziendali. Poi vi è la necessità di formazione e 
addestramento dovuta al ricambio delle risorse umane: nuovi assunti da introdurre 
efficacemente in azienda, necessità di attuare la mobilità attraverso programmi di 
riqualificazione. 
Inoltre va considerato l’aspetto della specializzazione e più in generale 
dell’aggiornamento e dello sviluppo professionale e manageriale, che sono esigenze 
aziendali, ma allo stesso tempo servono a soddisfare le aspettative delle persone, con 
precise influenze sulla motivazione, sull’attaccamento all’ azienda e in definitiva sul 
rendimento. 
Esigenze e aspettative di formazione saranno finalizzate a pianificare le relative 
iniziative per far sì che le risorse umane, dal top-management alla base, diventino 
l’elemento portante delle strategie aziendali. Se le strategie aziendali sono rappresentate 
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da ruoli e competenze (skill), sarà disponibile, una visione complessiva delle future 
scoperture per certi ruoli (emergenti) e dei futuri esuberi per altri ruoli (maturi). 
Per ciascun ruolo sarà anche individuabile il mix delle doti. Pertanto sarà necessario 
avere chiara la situazione di partenza, cioè il numero delle persone che oggi coprono 
correttamente i vari ruoli. Tali informazioni possono essere ottenute facendo un 
inventario delle persone e delle loro caratteristiche nei ruoli attuali. A completare le 
conoscenze ed esperienze associate alle singole persone, concorrono anche le doti 
personali quali serietà, senso di responsabilità, comunicativa, leadership, che in una 
parola ne individuano il potenziale, non certo trascurabile nel formulare un piano di 
sviluppo della persona. 
Questa operazione (skill inventory) è affidata al sistema manageriale e sale dalla base al 
vertice aziendale. Dal confronto fra i fabbisogni nei vari ruoli corredati dai rispettivi 
skill profile  e le disponibilità attuali fornite dallo skill inventory, è possibile ricavare i 
dati negativi o positivi a livello generale e di ubicazione. Considerando il tasso di uscita 
di personale (pensionamenti e dimissioni) e le possibilità di trasferimento, i dati raccolti 
possono essere ancora più affinati per farli diventare valori più attendibili su cui 
lavorare, permettendo la realizzazione di un piano a breve come primo passo del piano 
strategico. 
La formazione non ha finalità sue ma solo finalità aziendali, per questo motivo non è 
sbagliato porre maggiore attenzione ai problemi aziendali piuttosto che a quelli di 
formazione. Pertanto ha senso fare piani di formazione se non a sostegno di piani 
aziendali che comportano modifiche nella cultura, nei comportamenti, nelle conoscenze 
e capacità delle persone, se non addirittura la formazione aziendale di neoassunti. 
Dai piani aziendali e dai fabbisogni relativi ai vari ruoli gli esperti di formazione 
partiranno per elaborare le strategie ed i piani di corsi atti a raggiungere le aspettative 
dell’ azienda senza trascurare quelle dei partecipanti. La strategia individua anche la 
distribuzione dei vari ruoli in azienda, per questo motivo le varie unità organizzative 
dovranno individuare candidati interni per lo sviluppo o la riqualificazione, da integrare 
con eventuali piani di assunzione e mobilità. 
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2.3 Il processo aziendale per la formazione 
 
Un processo aziendale può essere inteso come una serie di funzioni da svolgere che 
nascendo da specifiche esigenze arrivano ad essere svolte attraverso il concorso di tutte 
le persone, le unità operative e le risorse, interne ed esterne, coinvolte. Tutti questi 
elementi nel caso della formazione aziendale sono: 
 
 direzione generale , dettando le politiche e gli indirizzi strategici da cui discendono le 
esigenze specifiche di formazione e di addestramento; 
 funzioni committenti dei programmi formativi specifici in linea con le strategie 
generali; 
 funzioni utenti, nell’ambito aziendale, dei programmi formativi; 
 eventuali utenti o clienti esterni di programmi di formazione predisposti dall’azienda; 
 fornitori esterni di moduli formativi, di supporti apparecchiature, consulenze, ecc., 
relativi alla formazione aziendale; 
 funzione preposta alla formazione responsabile della realizzazione dei programmi 
formativi. 
 
Se il processo di formazione risulta essere complesso, sarà necessario suddividerlo in un 
adeguato numero di sottoprocessi: 
S1. Esigenze e aspettative 
S2. Scelta del metodo 
S3. Sviluppo del corso 
S4. Promozione e gestione 
S5. Conduzione o erogazione 
S6. Valutazione 
 
Il  primo sottoprocesso evidenziato (S1) è quello relativo alla individuazione delle 
esigenze ed aspettative in tema di formazione aziendale. Esso ha origine dalle strategie 
aziendali, precedentemente definite, che ovviamente sono condizionanti per le scelte 
formative di tutte le risorse umane dell’azienda, partendo dall’alto management, 
attraversando i vari livelli di capi e di specialisti e giungendo fino agli impiegati e agli 
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operai. In alcune aziende, i piani di formazione riguardano in una certa misura anche i 
fornitori, partner e clienti. 
Il secondo sottoprocesso (S2) è quello relativo alla scelta del metodo didattico. Questa  
scelta dovrà tener conto dei particolari programmi formativi che sono individuati come 
output del primo sottoprocesso, ma anche di considerazioni sull’efficacia ed efficienza 
dei sottoprocessi di produzione ed erogazione dei vari moduli di formazione, concepiti 
con diverse metodologie. 
Il successivo sottoprocesso (S3) è quello che riguarda la produzione in proprio 
(sviluppo) o il reperimento sul mercato di moduli formativi atti a conferire al 
personale le conoscenze di base o specialistiche, ritenute necessarie per sostenere le 
strategie aziendali.  
Nel caso di reperimento sul mercato non è infrequente la necessità di procedere ad 
azioni di personalizzazione e adattamento dei moduli alle specifiche esigenze aziendali. 
Il sottoprocesso (S4)  è caratterizzato da tutto un complesso di attività rivolte a favorire 
l’utilizzo ottimale dei programmi di formazione predisposti. Si fa pertanto 
riferimento alle azioni promozionali nei riguardi degli utenti della formazione. 
Il  sottoprocesso dell’erogazione degli interventi formativi (S5), a seconda dei metodi 
didattici scelti si tratterà di corsi di formazione in aula, oppure di moduli di 
addestramento attraverso stazioni informatiche (tipicamente personal computer), o di 
iniziative di aggiornamento e perfezionamento organizzate in ambienti operativi o che 
ne riproducono le condizioni (workshop, stage), o di programmi di self study 
opportunamente monitorizzati e assistiti.  
L’ultimo sottoprocesso (S6) riguarda la valutazione degli interventi formativi allo 
scopo di migliorarli. Si tratta di raccogliere informazioni sulla soddisfazione degli utenti 
della formazione, ma soprattutto suggerimenti sugli aspetti negativi o meno positivi. 
L’analisi non pregiudiziale di questi  “feedback” potrà innescare la revisione critica 
dell’intero processo o di specifici sottoprocessi. 
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2.4 Analisi del bisogno formativo 
 
L’investimento in formazione è efficace solo se garantisce all’ azienda un ritorno in 
termini di flessibilità, di innovazione, di competitività, in altre parole se fornisce 
competenze pregiate agli individui e all’organizzazione, riducendo il gap tra le 
competenze possedute dalle persone rispetto a quelle attese dall’organizzazione in 
funzione dei propri obiettivi. Pertanto l’apprendimento di competenze è tanto più 
prezioso quanto più queste sono richieste da un bisogno reale (veramente richiesto 
dall’organizzazione alle persone), esplicito (denominato nelle sue caratteristiche) e 
percepito (sentito come importante dai soggetti che ne sono portatori). 
Nel processo formativo, quindi, la fase di analisi dei bisogni riveste un’importanza 
fondamentale, perché, se fatta correttamente, permette in primo luogo, di cogliere 
l’esatta dimensione e natura delle necessità formative delle persone, in secondo luogo di 
orientare correttamente le scelte formative e infine di utilizzare al meglio le risorse in 
fase di pianificazione del budget. 
L’analisi e la definizione dei bisogni formativi è un processo di ricerca che si basa su 
una corretta metodologia e un minimo di strumenti affidabili. L’analisi del fabbisogno 
formativo deve essere in grado di fare una diagnosi a partire da ipotesi che possono 
richiedere successivamente analisi specialistiche, da altri membri all’interno dell’ 
organizzazione o da esperti esterni. 
Gli attori del processo di analisi del fabbisogno formativo sono: 
 
 Direzione: definizione degli obiettivi 
 Superiori diretti e/o Responsabili delle Funzioni Organizzative: valutazioni 
 Diretti interessati: autovalutazione di necessità formative 
 
Nel problema della formazione aziendale coesistono diversi approcci. 
Questi ultimi non si contrappongono necessariamente come alternativi, ma si integrano 
tra di loro, per generare un mix di attività e di strumenti, volta per volta considerati più 
adeguati al contesto di lavoro cui vengono applicati. Chi si occupa di formazione deve 
pertanto conoscerli, per poter scegliere, adattare e modulare, a seconda del contesto in 
cui si trova a operare. 
Si possono ricordare alcuni modelli di riferimento: 
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a) Il modello dell’audience analysis 
 
Consiste in un’analisi della richiesta di formazione, esplicitata da management, e in 
un’analisi delle attese e aspettative individuali espresse dal personale. 
Si tratta di un approccio top-down ai bisogni formativi, che risponde ad alcune domande 
di ricerca: 
 Quali innovazioni, criticità cambiamenti, strategie sono all’origine della richiesta 
formativa? 
 Quali categorie di risorse umane e profili professionali sono coinvolte nella richiesta 
del management e perché? 
 Quali indicatori vengono assunti dal management come fonte di dati sullo 
scostamento delle competenze possedute rispetto a quelle attese? 
 Quali soluzioni comunicative e partecipative vengono adottate per il coinvolgimento 
attivo dei destinatari nel processo formativo? 
 Quali vincoli, difficoltà, resistenze sono prevedibili rispetto a una partecipazione 
attiva dei destinatari agli eventi formativi? 
 
 
 
 
b) Modello della diagnosi organizzativa 
 
E’ un’analisi del sistema organizzativo e delle variabili che ne condizionano 
l’efficienza: variabili strutturali, tecnologiche, sociali, di governo e coordinamento. Si 
tratta di un approccio puramente organizzativo ai fabbisogni formativi, che viene 
utilizzato in presenza di cambiamenti significativi nell’assetto strutturale o in periodi di 
profondo ripensamento aziendale: 
 Quale organigramma e quali livelli decisionali sono coinvolti nel dare risposta al 
bisogno formativo, quali risorse disponibili, con quali vincoli organizzativi? 
 Quali eventuali variabili tecnologiche condizionano l’esercizio delle competenze, 
l’efficacia del lavoro, la soddisfazione delle risorse umane destinatarie della proposta 
formativa? 
 Qual è il “sistema informativo di controllo”: procedure, flussi informativi? 
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c) Modello della learning organization 
 
Si tratta di un’analisi dell’unità organizzativa come organismo che in quanto tale deve 
apprendere per garantire sopravvivenza e sviluppo: 
 Qual è il modello organizzativo interno all’unità? 
 Qual è il “clima organizzativo”, quali le turbolenze, le interazioni comunicative 
verticali e orizzontali, le opportunità di feedback, il livello di soddisfazione delle 
risorse umane? 
 Quali incentivi, riconoscimenti, apprezzamenti sono disponibili per lo sviluppo delle 
competenze? 
 Quanto è radicata l’identità e la condivisione della mission aziendale, quale la 
partecipazione a elaborare la vision e le prospettive di un futuro sviluppo? 
 
 
 
 
d) Modello della job analysis 
 
Riguarda un’analisi del lavoro, delle attività, dei risultati e quindi delle competenze 
tecnico- professionali richieste ai singoli profili per garantire risultati di qualità. 
Le domande a cui rispondere sono: 
 Quali sono le fonti attendibili dei dati relativi alla descrizione del lavoro nelle singole 
unità organizzative? 
 Quali analisi dei profili professionali destinatari dell’offerta formativa sono 
disponibili? 
 Quali strumenti permettono di analizzare il ruolo organizzativo, rivestito dalle 
singole persone? 
 Quali strumenti misurano lo scostamento delle competenze possedute rispetto ai 
livelli di competenza di processo o di ruolo richiesti per garantire risultati di qualità? 
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2.5 L’analisi 
 
La richiesta di un’analisi dei bisogni formativi parte in genere dall’alta direzione, 
dall’amministratore delegato o, più frequentemente dal capo del personale o da altri 
importanti settori/attori aziendali con potere decisionale e/o di budget. 
Quando da questi attori aziendali vengono rilevate nuove esigenze per l’azienda, dettate 
da fattori esterni o interni, può nascere e nasce la richiesta di un intervento di 
formazione o di riorganizzazione. Ci può essere ad esempio la necessità di un 
riposizionamento sul mercato dell’azienda stessa, causa la sua crescita o 
ridimensionamento, la nascita di nuovi ruoli o, più frequentemente, ci possono essere 
cambiamenti di ruoli già preesistenti per innovazioni o strategie aziendali diverse, o 
ancora comparsa  di segnali di scarsa comunicazione ed integrazione tra settori e reparti, 
conflitti ecc.. Per tutti questi motivi può nascere la necessità di un intervento formativo 
che può essere localizzato in settori specifici o può coinvolgere,  più raramente l’intera 
azienda. 
Da un’analisi dei bisogni può emergere che l’intervento di cui l’ azienda ha bisogno non 
è di tipo formativo, ma soltanto organizzativo o strutturale, intendendo per tali un 
qualche cambiamento nell’organizzazione o nelle strutture interne dell’ azienda. Può 
succedere che talvolta è sufficiente effettuare alcuni cambiamenti nell’organizzazione 
del lavoro, come ad esempio cambiare orari di lavoro, disposizione durante i turni, ecc., 
o altri cambiamenti di tipo strutturale, come creare ambienti più ampi per il personale, 
ecc.. 
Fra le tecniche per l’analisi dei bisogni formativi vi è l’osservazione diretta. Essa è 
un’osservazione sul campo e quindi prevede la visita in azienda del consulente o 
formatore al fine di raccogliere dati e di valutare, rendendosi conto personalmente e 
visionando gli ambienti ed il contesto aziendale, di come stiano andando realmente le 
cose. L’esperienza acquisita nel tempo e la politica stesso nel suo lavoro gli 
permetteranno di individuare eventuali bisogni che emergono da questa osservazione, 
grazie anche al supporto di colloqui informali con il personale. 
Tali bisogni dovranno poi essere analizzati insieme ad altri dati raccolti mediante 
interviste, questionari ecc.. I risultati verranno poi discussi con la committenza. 
Altro strumento per la raccolta delle informazioni è  l’intervista. 
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Va fatta in genere chiamando in causa l’alta direzione o il capo del personale o anche il 
personale stesso fruitore di tali azioni. Le interviste possono essere fatte dal 
formatore/consulente in due modi: o più libera e spontanea, raccogliendo informazioni 
con in mano solo una traccia o griglia di domande per capire bene e valutare la 
fondatezza o meno dei bisogni di formazione, oppure con il supporto di strumenti più 
strutturati, come i questionari. I questionari sono strumenti di analisi completi e 
preparati accuratamente in tutte le loro parti con domande mirate, in parte chiuse in 
parte aperte, con l’obiettivo di fare emergere dati, fatti, opinioni, criticità che portino a 
scoprire i reali bisogni ed esigenze formative ed organizzative dell’azienda. 
E’ importante ricordare che bisogna costruire il questionario con attenzione, a seconda 
degli obiettivi che si vogliono raggiungere. Dovrà essere costruito in maniera chiara e 
lineare per una maggior facilità di decodifica e lettura dei dati. Non dovrà essere inoltre 
troppo lungo e complesso, per evitare di annoiare o stancare troppo l’intervistato. Nel 
caso in cui il questionario dovesse essere presentato alla globalità della popolazione 
aziendale, la preparazione del questionario deve tenere conto di molteplici fattori come 
ad esempio le diversità dei livelli gerarchici e di esperienze in azienda, le diverse 
aspettative del personale, ecc.. 
Un altro strumento per la rilevazione dei bisogni formativi è il focus group. 
Il nome stesso focus group indica che vengono “messi a fuoco” all’interno di un gruppo, 
dati, informazioni, punti di vista, pareri su alcuni temi salienti intorno ai quali ruota 
l’intervento formativo, per capire dove e per quali motivi è necessario tale intervento. Il 
focus group quindi consiste nel convocare alcuni dipendenti, che fanno parte del target 
interessato dall’intervento formativo, al fine di produrre dati su un determinato tema 
attraverso un’intervista e con l’aiuto di un conduttore. In questo modo si fanno 
emergere i punti salienti, le criticità maggiori, su dove e come ci siano presunte 
difficoltà organizzative o gap comportamentali o organizzativi in azienda. 
Tali bisogni, dovranno essere poi confrontati con le informazioni che il consulente-
formatore ha già ricevuto o riceverà da parte della committenza aziendale. 
Il focus group andrà preparato quindi con una griglia di domande che toccano i temi da 
affrontare e dovrà essere gestito e condotto da un esperto conduttore/mediatore 
affiancato da una seconda persona che funge da verbalizzante. 
Se l’azienda è di grandi dimensioni e l’intervento formativo è più cospicuo, potrà essere 
opportuno probabilmente chiamare a partecipare più gruppi di persone e formare diversi 
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focus group. I gruppi verranno intervistati tutti con le stesse modalità ed i dati che 
emergeranno verranno poi incrociati per un riscontro più oggettivo. 
Un’ analisi dei bisogni dovrebbe individuare i gap di diverso tipo che l’azienda vuole 
colmare con gli interventi di formazione/organizzazione. Nello scostamento dalle 
competenze, il gap è la differenza tra quello che l’azienda vuole da quel ruolo e quello 
che attualmente ha da quel ruolo. 
Lo scostamento in ambito formativo è, in linea generale di due tipi. 
Nel primo ci troviamo in presenza di carenze di alcune competenze o abilità specifiche 
(skills) per quel ruolo. E’ il caso di una persona appena entrata in azienda, che dovrà 
fare sia la formazione prevista per legge sulla sicurezza, sia quella specifica sulle abilità 
previste per il ruolo che andrà a ricoprire. Si parla in questo caso di formazione 
istituzionale al ruolo. 
Il secondo caso invece si tratta di un cambiamento o innovazione nel ruolo dove la 
persona è già applicata e dove sta già lavorando da tempo. In questo caso si parla di un 
accrescimento di competenze sul ruolo stesso. A causa dei cambiamenti continui a cui 
la società è soggetta è una situazione molto frequente nelle aziende. 
Si tratta spesso di cambiamenti anche organizzativi e strutturali di tutta l’azienda o di 
parti di essa, per fusioni con altre aziende, riposizionamenti, cambiamenti di strategie 
aziendali ecc.. Questi cambiamenti richiedono spesso per gli stessi ruoli, conoscenze o 
competenze accresciute e diversificate. In tali casi si parla di up-grading (estensione) di 
competenze, che implicherà un intervento formativo. 
La fase finale del processo di analisi dei bisogni è il réport al committente. Il réport 
riassume tutto ciò che si è rilevato sul campo attraverso gli strumenti di ricerca e quindi 
dà le indicazioni di massima sugli interventi che si potrebbero attuare. Esso rivela solo 
le linee guida per raggiungere gli obiettivi stabiliti. Il réport dovrà proporre nuovi 
percorsi per dare soluzioni ai problemi. Questi percorsi dovranno essere condivisi con la 
committenza. 
 
 
 
 
 
 
48 
 
2.6 La costruzione del progetto formativo 
 
Una volta presentato il réport al committente si passa all’esame attento ed approfondito 
dello stesso al fine di formulare un progetto di formazione. In base a quello che emerge 
dall’analisi si può iniziare la fase di progettazione. Dal punto di vista degli obiettivi, 
contenuti e modalità attuative, le basi di un progetto di formazione nascono da tre 
dimensioni: 
1. per dare risposte e soluzioni ai bisogni specifici che emergono dall’analisi delle 
necessità aziendali; 
2. per dare conoscenza del contesto generale dell’andamento del mercato e delle linee 
di tendenza  della odierna cultura economica da parte del consulente/formatore; 
3. dalle esperienze, conoscenze e competenze specifiche che lo stesso consulente e 
formatore possiede nel campo delle tecnologie formative. 
Una delle cose più importanti quando si progetta un intervento di formazione è 
individuare con chiarezza gli obiettivi. Per obiettivi si intende tutto quello che il 
partecipante deve conoscere ed essere in grado di fare una volta concluso il percorso 
formativo. Ad esempio dovrà essere in grado di conoscere, riconoscere e mettere in 
pratica nuove competenze concernenti un ruolo già esistente. Dalla scansione e 
sequenza degli obiettivi discenderà la scansione e sequenza di moduli di formazione. 
Dovranno essere utilizzate le tipologie formative più adatte ai partecipanti al corso ed al 
contesto di riferimento. Infine per la misurazione del raggiungimento degli obiettivi sarà 
necessario mettere in campo degli strumenti di feedback adatti sia durante il percorso 
che alla fine del processo di formazione. 
La progettualità, cioè la capacità di prefigurare l’insieme delle variabili di qualità della 
formazione implica anche le seguenti domande da porsi in fase di pianificazione: 
 quali devono essere le finalità generali di sviluppo per dare un senso all’analisi dei 
bisogni formativi e alle proposte di sviluppo professionale di singole figure o 
famiglie professionali? 
 Quale integrazione con le politiche di sviluppo aziendale, quale immagine si vuole 
accreditare all’offerta formativa? 
 Chi e con quali competenze, all’interno dell’organizzazione, è chiamato a definire la 
qualità dell’efficacia formativa? 
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 Quali risorse si ritengono funzionali agli obiettivi, quali gli investimenti possibili e 
necessari? Make or buy? Nel caso di una politica di esternalizzazione, quali criteri di 
selezione dei fornitori in rapporto a quali vincoli? 
 Quale dispositivo di monitoraggio di un’offerta formativa occorre attivare (tipologia 
di risultati da tenere sotto controllo, modelli di verifica e valutazione, tipologia di 
strumenti per la rilevazione dei dati e l’elaborazione dei risultati, modelli di 
reportistica)? 
Attraverso il master plan la funzione formazione integra le diverse varabili 
organizzative: tempi, attività, risorse, vincoli, compatibilità con i criteri di qualità 
definiti dal progetto. Questa integrazione permette di dare forma concreta ai progetti 
formativi. 
Le domande che orientano la funzione formativa sono: 
 Come (con quali procedure e strumenti) verificare l’affidabilità complessiva dei 
fornitori esterni (società, agenzie formative o singoli esperti)? 
 Come verificare le conformità dei progetti presentati dai fornitori (esterni o interni) 
alle specifiche di qualità definite dall’organizzazione? 
 Come verificare l’adeguatezza delle persone coinvolte (docenti, tutor, testimoni 
aziendali, ecc.) dichiarate dai fornitori, alle effettive esigenze di gestione del 
processo formativo? 
 Come impostare un sistema di indicatori di performance del processo formativo utile 
a tenere sotto controllo eventuali scostamenti dagli standard qualitativi, invece che 
attendere le classiche valutazioni ex/post? 
 Come garantire la qualità e l’efficacia formativi dei materiali didattici, a supporto del 
processo di apprendimento, in rapporto agli obiettivi e alle metodologie dichiarati nei 
progetti degli stessi fornitori? 
 
 
 
2.7 Il budget 
 
Il budget da impiegare per la formazione è connesso alla quantità e alla qualità delle 
risorse da prevedere per l’attuazione del piano formativo. Nella formulazione di un 
budget preventivo, la funzione formativa non può limitarsi a fare l’elenco cioè il calcolo 
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delle risorse previste per l’attuazione del piano formativo ma piuttosto deve realizzare 
un impianto complessivo di budeting che renda possibile un bilancio costi-benefici 
tenendo in considerazione gli obiettivi e la qualità dei risultati (anche economici)  che 
l’organizzazione attende dalla realizzazione delle azioni formative: in questo modo la 
formazione mostra in tutta la sua chiarezza il significato di investimento strategico per 
lo sviluppo aziendale e non solo il costo.  
Pertanto la formulazione di un budget per la formazione non è una semplice azione 
contabile, né richiede solo competenze di tipo gestionale-amministrativo, ma è anche e 
soprattutto un’ operazione strategica, che richiede alla funzione formativa competenze 
di tipo metodologico e sistemico, per poter garantire la coerenza tra risorse previste (e i 
relativi costi) e gli obiettivi di sviluppo delle risorse umane definiti dal progetto 
dell’offerta formativa. 
La funzione formativa è chiamata  quindi a rispondere alle seguenti domande: 
 Quale rapporto virtuoso va costruito tra le risorse da impiegare nella formazione e i 
risultati attesi? Quali sono i parametri più significativi di riferimento? 
 Come è possibile quantificare i benefici attesi da un intervento formativo? 
 Quali ulteriori voci di costo - oltre alle tradizionali voci collegate alle risorse 
impiegate - devono essere previste per garantire un bilancio attendibile costi-benefici 
della formazione? Con quali strumenti e metodologie di calcolo? 
 Come assicurare una lettura omogenea ai dati di budget, al di sopra delle differenze 
geografiche, economiche, culturali, tale da permettere una confrontabilità tra le 
risorse e i risultati delle diverse azioni del piano formativo? 
Il Responsabile di Sviluppo per garantire l’acquisto della migliore offerta formativa 
deve avere la capacità di leggere, analizzare e valutare le offerte tecniche ed 
economiche. Le varie offerte vengono analizzate seguendo i criteri di fondo che servono 
per individuare punti di forza, di debolezza, criticità e opportunità delle offerte. Una 
volta individuati, i punti servono per poter chiedere ai vari progetti formativi di 
integrare l’offerta in modo più aderente al fabbisogno dell’azienda. Gli elementi da 
utilizzare per una valutazione di tipo tecnico delle offerte sono: 
 La coerenza del fabbisogno. L’offerta esprime correttamente il fabbisogno 
formativo che la determina? E’ coerente con un bisogno formativo degli individui, 
ruoli, figure? 
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 Le finalità. Le finalità generali sono esplicite? Sono coerenti con il fabbisogno 
espresso? 
 Gli obiettivi. Gli obiettivi di apprendimento sono riconducibili alle finalità generali? 
Sono espressi in termini di competenze da raggiungere (conoscenze, abilità, qualità e 
comportamenti)? 
 L’ architettura. L’offerta contiene una architettura delle azioni formative in termini 
di moduli o unità di apprendimento? L’architettura corrisponde agli obiettivi di 
apprendimento espressi? Le soluzioni utilizzate garantiscono la dovuta efficacia ed 
efficienza? 
 Il sistema di valutazione. L’offerta contiene la spiegazione del sistema di 
valutazione adottato? E’ corretto e praticabile? Il sistema permette di valutare almeno 
la reazione dei partecipanti e l’apprendimento? 
 La calendarizzazione. L’offerta contiene un’ipotesi di calendario delle attività? 
 Le risorse coinvolte. L’offerta contiene l’indicazione delle risorse professionali 
coinvolte nel progetto formativo? Sono coerenti con il raggiungimento degli obiettivi 
di apprendimento? I fornitori coinvolti sono certificati secondo il sistema di qualità? 
Gli elementi invece da utilizzare per una valutazione economica delle offerte sono: 
  La docenza. L’offerta mette in evidenza i costi necessari alla docenza? I costi sono 
proporzionali a un tariffario definito? 
  La gestione del progetto. l’offerta mette in evidenza con una voce separata gli 
eventuali costi di progettazione e accessori necessari alla realizzazione del corso? 
Sono indicati e proporzionati i costi per la stesura del progetto, la cattura del know-
how, l’elaborazione dei dati di valutazione? 
  Il materiale didattico. Sono previsti e dettagliati i costi per la produzione del 
materiale didattico (duplicazione, confezionamento, eventuale spedizione)? 
  I viaggi e le trasferte. Sono previsti e dettagliati i costi relativi alle trasferte dei 
docenti? 
  I termini  e le modalità di pagamento. Sono previste e dettagliate le modalità di 
pagamento? 
Un processo di budgeting efficiente non può fare a meno di prevedere momenti di 
controllo in corso d’anno, che permettano di riallineare la previsione con la realtà dei 
fatti. Le attività formative dell’anno vengono pianificate a partire dal mese di luglio 
dell’anno precedente, può succedere che nel corso della realizzazione del budget, 
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intervengono cambiamenti nel piano di formazione, quali ad esempio iniziative non 
prevedibili, bisogni formativi nuovi e urgenti. 
Da qui la necessità di governare il processo con un meccanismo di controllo snello ma 
efficace, che tenga conto delle percentuali di avanzamento delle singole attività e 
permetta di aggregarle ai differenti livelli in modo analogo alla fase revisionale: in 
questo modo, il budget riallineato si trasforma in un efficace strumento di forecast. 
Un ultimo atto del processo di pianificazione della formazione ha luogo a chiusura 
dell’esercizio, una volta raccolti tutti i dati sulla formazione effettivamente realizzata 
nell’anno. Il budget viene messo a punto nel mese di settembre e riguarda tutto l’anno 
successivo. Non bisogna dimenticare quindi che il consuntivo ha luogo più di quindici 
mesi dopo, durante i quali si possono verificare variazioni delle previsioni fisiologiche e 
naturali. 
 
 
 
2.8 Forme di erogazione di un corso di formazione 
 
Con l’introduzione dei computer, lo studio e la sperimentazione di nuove metodologie 
didattiche alternative o complementari a quelle tradizionali sono state introdotte. 
Purtroppo si assiste a iniziative isolate il che non consente per ora di raggiungere a 
livello generale quei risultati che la moderna tecnologia elettronica-informatica ormai 
consentirebbe. 
Nella formazione e nell’ addestramento aziendale comunque date le pressanti esigenze 
di economicità, i metodi tradizionali, basati sul docente e sull’aula dei discenti, sono 
ormai affiancati da nuovi modi d’insegnamento che offrono opportunità sempre più 
interessanti. 
E’ necessario considerare possibilità e limiti dell’insegnamento tradizionale 
considerando alcune situazioni pratiche. 
1) In un’azienda che operi su un vasto territorio con unità organizzative decentrate, il 
corso tradizionale organizzato al centro presenta problemi e costi di viaggio e 
permanenza dei partecipanti. 
2) Il corso effettuato in periferia è spesso antieconomico perché coloro i quali seguono 
il corso possono essere numericamente inferiori allo standard, comportando disagi e 
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costi per il docente e non offrono gli stimoli di interscambio di esperienze e opinioni 
che invece caratterizzano il corso accentrato. 
3) L’istruttore di un corso tradizionale svolge il suo programma ad un ritmo prestabilito, 
ricavato in pratica mediando la velocità di apprendimento dei partecipanti: 
statisticamente una certa percentuale di questi sarà sotto stress per tutta la durata del 
corso mentre un’altra percentuale, equivalente secondo la distribuzione gaussiana si 
annoierà. 
4) Le giornate di un corso tradizionale impongono un orario che deve essere seguito da 
tutti. Ritardi , interruzioni ed altro, anche se giustificati, danneggiano non solo chi ne 
è protagonista ma anche l’intera classe. 
5) L’ istruttore è un elemento fondamentale per certi corsi, magari importantissimi ma 
di scarso prestigio (addestramento di base, corsi molto ripetitivi, ecc.). Spesso accade 
che in questi casi l’alta rotazione degli istruttori, la scarsa motivazione, l’affrettata 
preparazione, l’improvvisazione, siano altrettante cause di prestazioni altalenanti e 
comunque non sempre a buon livello. 
 
 
 
2.9 Tipologie di corsi 
 
La formazione e l’addestramento aziendali possono essere inquadrati in tre grandi 
categorie: 
 
1) Interventi formativi; 
2) Interventi addestrativi; 
3) Interventi informativi. 
 
Un corso è una miscela di questi tre momenti informativi, addestrativi e formativi, 
anche se la prevalenza dell’ uno o dell’ altro ne consentirà una classificazione. 
Inoltre i vari corsi vanno inquadrati a seconda dell’utenza a cui sono diretti: 
 
a) formazione e sviluppo manageriale; 
b) formazione e sviluppo professionale; 
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c) corsi base per nuovi assunti e/o riqualificandi; 
d) corsi per clienti. 
 
L’ esigenza di formazione e sviluppo di manager è sicuramente primaria, tanto per 
l’azienda che per gli individui. 
Per la formazione e sviluppo professionale, vi è da dire che le varie esigenze aziendali 
possono essere espresse solo se si ha prima una visione strategica dei ruoli e delle 
professionalità emergenti. Altrimenti si estrapola il passato e si creano i presupposti per 
la futura inefficienza aziendale e per la frustrazione e demotivazione delle persone. 
Una considerazione sulla categoria c) dei corsi base: in periodi difficili per l’economia, 
molte aziende sono costrette a ridurre o sospendere l’immissione di neoassunti e a 
varare progetti di riqualificazione professionale per favorire la flessibilità e quindi la 
mobilità interna e  l’ottimizzazione della distribuzione delle risorse umane. 
Per quanto riguarda la categoria d) dei corsi per utenti o clienti esterni, sono corsi che 
l’azienda mette a disposizione dei suoi clienti per sviluppare conoscenze e capacità 
(skill) a supporto di prodotti che presentano notevoli complessità d’uso. Questa 
categoria ha importanza strategica per i fornitori di prodotti/servizi tecnologicamente 
avanzati e complessi, come ad esempio quelli informatici, ed è inoltre vitale nel caso di 
aziende che abbiano nella formazione e addestramento la loro principale fonte di 
business. 
Tornando alla tipologia dei corsi secondo la divisione in: 
 
  formativi, 
  addestrativi, 
  informativi, 
 
un elenco di elementi di un corso, certo non esaustivo ma pertinente al confronto e 
valutazione delle metodologie didattiche proposte a supporto della scelta è il seguente: 
 
  istruttore (docente o conduttore); 
  altri partecipanti (o “classe” di allievi); 
  argomenti d’insegnamento (conoscenza teorica); 
  sperimentazione (esercitazione pratica); 
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  analisi situazionale (contestualità); 
  discussione (domande/risposte). 
 
L’importanza dei vari ingredienti varia a seconda del tipo di corso o intervento 
didattico. 
 
 
 
2.10 Metodi e strumenti di un corso 
 
Prendiamo dunque in considerazione alcuni metodi didattici utilizzabili per un intero 
corso o per una parte di esso, parte che possiamo chiamare “modulo didattico”. 
I metodi e gli strumenti sono: 
 
  metodi basati sul computer (CAI o CBT o CBE); 
  videocassette o filmati in genere; 
  libri e manuali; 
 corso tradizionale in aula. 
  
Cerchiamo ora di valutare come questi metodi sono in grado di caratterizzare i sei 
ingredienti visti prima o comunque le funzioni corrispondenti. 
I metodi CBT o simili, utilizzano lo strumento informatico rappresentato di solito da 
personal computer come posti di studio eventualmente collegati con un elaboratore 
centrale, sono in grado di guidare l’allievo in modo interattivo, proponendo lezioni 
tecniche ricche di illustrazioni, animazioni, esempi ed esercizi. Vengono attuati controlli 
sull’apprendimento, rappresentati da questionari cui l’allievo deve dare risposte 
soddisfacenti prima di proseguire con i nuovi argomenti. L’allievo è così 
responsabilizzato sul controllo del suo avanzamento. Un “tutor” imparziale guida 
l’allievo giudicandolo sui fatti. Se individua delle lacune il tutor ripropone i brani di 
lezione opportuni, magari in forma più semplice, fino a raggiungere il risultato voluto. 
La velocità con cui avviene il processo è quello più adatto alle caratteristiche 
dell’allievo, il quale può inoltre scegliere gli orari che più gli si addicono, interrompere 
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lo studio quando ciò è necessario, godendo quindi di gradi di libertà impensabili per un 
corso in aula. 
Inoltre l’esercitazione pratica si svolge in situazione ideale. Infatti l’allievo ha a 
disposizione le informazioni e gli aiuti (help) nella misura prevista e non può essere 
aiutato da altri, come succede nelle esercitazioni in aula. Questo però implica la 
mancanza di un dialogo con gli altri allievi. Altre lacune dei metodi CBT sono 
l’impossibiltà di domande e risposte estemporanee e libere e la mancanza di un contesto 
che permetta la discussione di situazioni reali o simulate. 
L’uso didattico di una buona videocassetta è adatto alla trattazione di un argomento, 
che può essere illustrato con grande efficacia. Mancano però altri elementi come il tutor, 
anche se però può essere sostituito dallo speaker. Tuttavia anche se il filmato può 
proporre efficaci simulazioni che possono offrire qualche spunto di riflessione per 
analisi situazionali passiva manca l’interattività. 
Il libro (o il manuale) è un aiuto per la trattazione di un argomento e quindi per favorire 
la base teorica della conoscenza. Il libro può essere letto in sequenza ed è anche di facile 
consultazione grazie all’indice. Durata e momento dell’uso sono assolutamente 
discrezionali è in più può essere letto nei luoghi più disparati (ad esempio in treno, in 
albergo, a casa, ecc.). Per questo strumento sono state sperimentate tecniche per 
sottoporre l’allievo a controlli dell’apprendimento. 
Infine il metodo tradizionale dell’aula che immaginiamo corredata da luoghi adatti ad 
esercitazioni in piccoli gruppi. La presenza fisica del docente garantisce la guida degli 
allievi. La presenza degli allievi è molto importante per il processo formativo 
(professionale, manageriale ma anche umano) a patto che il docente utilizzi questa 
grande energia della classe per favorire la partecipazione, la discussione il confronto 
delle idee. 
Nei moduli prettamente informativi e in quelli addestrativi, la classe può diventare 
elemento di disturbo (richieste di chiarimenti, discussioni inutili su cose che nessuno 
può cambiare, ecc.). Comunque il docente autorevole senza diventare autoritario, sa 
imprimere al corso il ritmo giusto, facendo emergere la discussione là dove serve e 
limitandola quando potrebbe diventare sterile e arrecare danno al corso. Il metodo 
tradizionale funziona anche per trasferire le conoscenze. Gli argomenti possono essere 
trattati con perizia dal docente o da uno specialista del caso, eventualmente supportati 
da esempi, materiale visivo e da una documentazione che resta agli allievi. Durante il 
corso possono essere simulate situazioni tipiche (casi di studio) per sperimentare le 
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possibili vie risolutive dei problemi. A conclusione dei principali moduli possono essere 
programmate delle sessioni di domande e risposte (date dal docente o degli stessi 
allievi), ferma restando la possibilità di chiarimento immediato dei dubbi.  
Il metodo tradizionale è il più completo, caratterizzato dalla professionalità del docente, 
professionalità che è l’insieme di personalità, intelligenza, senso di responsabilità, 
equilibrio, e tante altre doti che fanno di questa attività uno dei mestieri più belli ma 
anche più difficili. 
La gamma delle possibilità e opportunità per quanto riguarda il reperimento o sviluppo 
di un corso è molto vasta. La casistica minima da considerare potrebbe comprendere: 
 
1. partecipazione a corsi interaziendali, sviluppati e condotti da organizzazioni esterne; 
2. utilizzo di edizioni ad hoc per l’azienda, di corsi sviluppati e condotti da 
organizzazioni esterne; 
3. acquisizione di corsi sviluppati all’esterno, loro personalizzazione e conduzione in 
autonomia; 
4. lavoro d’équipe con organizzazioni esterne, per lo sviluppo ed eventualmente la 
conduzione di corsi; 
5. corsi sviluppati e condotti completamente a cura della formazione e di altre risorse 
aziendali. 
Per ogni esigenza di formazione la scelta fra le cinque alternative dovrebbe essere 
ispirata ai soli criteri di efficacia e di economicità. 
Alcuni degli elementi o parametri da tenere in considerazione e che influiscono sulla 
scelta dell’alternativa migliore sono: 
 
a) le dimensioni dell’azienda, il numero e l’ubicazione degli utenti del corso; 
b) la metodologia con le relative implicazioni di specializzazione specie per lo sviluppo  
del corso; 
c) il costo complessivo di ciascuna alternativa; 
d) la natura degli argomenti e la disponibilità o meno di skill esperti all’interno 
dell’azienda; 
e) l’esigenza di affermare una cultura aziendale e/o la riservatezza dei contenuti del 
corso; 
f) l’opportunità di aprirsi ad apporti culturali esterni rappresentati dai conduttori e dai 
partecipanti. 
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Le cinque alternative e i sei elementi per la scelta vanno esaminate e valutate da ogni 
responsabile della formazione per la definizione di programmi d’istruzione di una certa 
importanza. Inoltre il responsabile della formazione potrà avvalersi di suoi 
collaboratori, ne valuterà le proposte, potrà ricorrere a consulenze, e contare sulla sua 
esperienza e sull’intuito. Tuttavia l’esperienza e l’intuito dovrebbero comunque essere 
affiancate da una riflessione analitica per poter tenere conto della continua evoluzione 
che ci circonda. 
A carattere indicativo comunque è più probabile che la piccola-media azienda faccia 
maggior ricorso a corsi esterni, vuoi per il minor numero di persone che deve istruire 
che per il semplice motivo di essere probabilmente poco “adatta” (potrebbe forse non 
avere dei formatori) per la formazione. L’azienda media-grande  invece avrà volumi di 
partecipanti tali da ammortizzare gli investimenti di sviluppo e avrà uno staff di 
formatori sufficiente alla conduzione tradizionale, o la possibilità di dotarsi di 
apparecchiature per l’erogazione di corsi CAI vicino al posto di lavoro. Senza 
distinzione di dimensioni, le aziende ricorrono a fornitori esterni specializzati per le 
esigenze di formazione e addestramento in aree quali l’informatica, le lingue straniere, 
le tecniche avanzate di finanza, gestione aziendale, management in generale, ecc.. 
 
 
 
2.11 Valutazione dei processi e dei risultati formativi 
 
In questo tipo di valutazione la mancanza di criteri oggettivi e condivisi, di modelli 
omogenei, di strumenti affidabili di valutazione fa sì che spesso il docente sia portato a 
fondare la valutazione formativa su propri criteri soggettivi. La formazione aziendale 
pertanto, dovendo fornire dei dati affidabili sull’apprendimento e sul ritorno della 
formazione per legittimare gli investimenti sostenuti, è impegnata a elaborare in proprio 
esperienze e cantieri, talvolta significativi, di misurazione  dei cambiamenti prodotti 
dall’azione formativa. 
Il processo di valutazione si configura a tutti gli effetti come un processo di ricerca, 
vincolato quindi a rispettare i passaggi essenziali di ogni ricerca scientifica: 
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  delimitare gli obiettivi di ricerca, 
  delimitare il campo e formulare le ipotesi e le domande di ricerca, 
  definire i dati da rilevare, 
  prevedere le elaborazioni funzionali agli obiettivi, 
  prevedere o costruire gli strumenti adeguati ai dati da rilevare e alle elaborazioni 
attese, 
  rilevare i dati ed elaborare i risultati, 
  interpretare i risultati alla luce delle ipotesi e delle domande di ricerca. 
 
Il modello di ricerca, applicato alla valutazione formativa (che consiste essenzialmente 
in un processo di misurazione dei cambiamenti prodotti in azienda da un intervento 
formativo) deve quindi costringere chi si occupa di formazione ad affrontare alcuni nodi 
problematici: 
 
  misurare perché? Per quali obiettivi di sviluppo, per quale strategia, per fondare quali 
scelte e decisioni organizzative, per quale vision aziendale? 
  Determinare il campo, cioè misurare i cambiamenti a quale livello? A livello delle 
singole persone (reazione o apprendimento), a livello delle unità organizzative di 
destinazione (quali variabili facilitano ovvero ostacolano il trasferimento degli 
apprendimenti nel contesto lavorativo?), a livello di risultati organizzativi attesi, a 
livello di risultati economici? 
  Misurare come, con quali strumenti, con quale dispositivo tecnico? “Misurare” 
significa predisporre indicatori quantitativi, scale condivise, criteri di ponderazione, 
standard di riferimento, strumenti di rilevazione dei dati, strumenti di elaborazione 
dei risultati ottenuti. 
 
 
 
2.12 Il modello di valutazione 
 
I tanti possibili modelli di valutazione hanno generalmente origine da un modello 
sviluppato in ambito aziendale. 
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Il modello sviluppato in azienda pertanto deve fornire sufficienti garanzie di 
completezza e di rigore scientifico e deve rispondere alle domande di ricerca che 
individuano la Four Level Evaluation. Essa definisce il campo di ricerca e il dispositivo 
tecnico, distinguendo quattro possibili livelli di cambiamenti aziendali prodotti da un 
evento formativo: 
 livello 1: la “reazione” o soddisfazione dei partecipanti. Può essere misurata con gli 
strumenti del customer satisfaction, rilevando la percezione soggettiva dei 
partecipanti relativamente alla qualità dell’offerta formativa. Con questo tipo di 
rilevazione si è alla base della valutazione dell’efficacia dell’evento formativo, ma 
assume la reazione di chi lo ha vissuto come indicatore non trascurabile, importante 
soprattutto per chi deve garantire il continuo miglioramento dell’offerta formativa e 
la fidelizzazione del cliente/destinatario nei confronti dell’azione formativa. 
 Livello 2: i risultati di apprendimento dei singoli partecipanti. Non costituisce una 
particolare difficoltà misurare l’apprendimento conoscitivo. Molto più difficile è 
misurare l’incremento di competenze: quali prestazioni osservabili possono essere 
associate alla competenza? Come definire gli indicatori di competenza, e soprattutto 
gli standard di accettabilità o gli standard ottimali di una prestazione collegata alla 
competenza? Quali analisi preliminari di processo e/o di prodotto per definire gli 
standard? Richieste a chi? Con quali tempi e costi? 
 Livello 3: l’entità del trasferimento nel contesto di lavoro delle competenze apprese 
e le variabili organizzative, tecniche, relazionali che l’hanno reso possibile o l’hanno 
contrastato. Questo terzo livello consiste in interventi di indagine a distanza di 
qualche mese dalla conclusione dell’intervento: colloqui, interviste, prove pratiche. 
 Livello 4: i risultati riscontrati. Il processo formativo di valutazione dell’efficacia 
non può essere limitato a misurare l’esito formativo, ma deve potersi estendere fino a 
verificare se e in che misura il problema aziendale all’origine della richiesta 
formativa sia stato risolto. E soprattutto, bisogna valutare se il costo complessivo 
dell’intento è bilanciato da benefici di tipo produttivo, organizzativo, economico. La 
misurazione di questo quarto livello è particolarmente complessa e costosa, perché 
richiede la padronanza di un rigoroso sistema di analisi dei costi-benefici applicato a 
beni immateriali, di non facile quantificazione. 
Ognuno dei quattro livelli di valutazione attiva un differente processo di valutazione 
dati e di elaborazione dei risultati. 
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Livello 1 – Misurare la reazione 
Il primo livello è quello più frequentemente indagato, perché non presenta particolari 
difficoltà: l’oggetto di rilevazione è infatti il gradimento dell’offerta formativa da 
parte dei partecipanti. Il livello 1 non ci dice molto sull’effettiva efficacia 
dell’intervento formativo, cioè sui cambiamenti prodotti, ma è considerato un 
importante indicatore di qualità, nella logica di tutti i sistemi di gestione aziendale per la 
qualità che indagano la customer satisfaction. 
Accade però che non sempre vengono rispettati tutti i passaggi del processo standard: 
 Esplicitare e condividere tra tutti gli attori interessati la finalità di questo tipo di 
rilevazione e la logica delle elaborazioni attese: rispetto a quali standard di 
riferimento? Per quali utilizzi? Con quali conseguenze per i diversi attori? 
 Analizzare l’offerta formativa alla luce di un modello di eccellenza e identificare 
tutte le componenti dell’offerta da sottoporre a valutazione; 
 predisporre lo strumento di indagine (ad esempio il classico questionario di reazione) 
e garantire rigore e flessibilità; 
 predisporre soluzioni di elaborazione dei dati, coerentemente con gli obiettivi 
condivisi; 
 rilevare i dati, elaborare i risultati, produrre per ogni evento formativo quadri di 
sintesi confrontabili con quelli di altri eventi e con il modello di eccellenza; 
 redigere per ogni evento formativo, un réport di diagnosi delle disfunzioni (in termini 
di scostamento dallo standard) e delle indicazioni di miglioramento possibile; 
 archiviare i réport in un sistema facilmente rintracciabile e consultabile. 
Livello 2 – Misurare l’apprendimento 
Il secondo livello indaga i risultati di apprendimento delle persone sia in termini di 
conoscenze acquisite, sia in termini di abilità operative e di complessive nuove 
competenze. 
La misurazione degli incrementi delle conoscenze non dovrebbe rappresentare un 
problema per chi abbia a che fare con la formazione. Il motivo è dovuto dalla possibilità 
di chi è addetto a misurare tale incremento di potere utilizzare gli strumenti tradizionali 
elaborati per il sistema scolastico (test conoscitivi, modelli di relazioni, réport di ricerca, 
modelli statistici per l’elaborazione dei dati, ecc.). La vera difficoltà si pone invece per 
la misurazione dell’incremento di abilità operative e di competenze. La realizzazione di 
un dispositivo affidabile, scientificamente fondato, per misurare gli apprendimenti 
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professionali delle competenze-obiettivo, prodotti da un evento di formazione aziendale, 
comporta necessariamente i seguenti passaggi, che tuttavia risultano raramente rispettati 
perché di non facile esecuzione, in termini di competenze richieste ai progettisti, di 
tempi , di costi: 
 analisi di ogni competenza-obiettivo, scomposta nei suoi elementi costruttivi di 
risultato o di processo, ciascuno collegato con un indicatore osservabile e misurabile 
(output intermedio); 
 definizione delle scale di ponderazione e di misurazione dei livelli di padronanza 
raggiunti; 
 definizione dei livelli attesi e del livello minimo di accettabilità/efficacia formativa; 
 osservazione della prova o analisi del prodotto e relativa assegnazione dei punteggi 
sulla qualità della prestazione, in base alla scala di valutazione preliminarmente 
dichiarata ai partecipanti; 
 interpretazione condivisa tra docente e discente sull’esito della valutazione formativa 
e indicazioni per eventuali azioni di recupero. 
I Responsabili di Sviluppo, sulla base dell’impegno che questo processo comporta, 
dovranno quindi calcolarne i tempi e i costi, prevedere le risorse necessarie, concordare 
con il management le modalità di realizzazione del dispositivo. 
Livello 3 – Misurare il trasferimento nel contesto di lavoro delle competenze 
apprese 
La finalità ultima della formazione aziendale, non è soltanto quella di migliorare le 
persone, ma soprattutto di migliorare – attraverso le persone – l’intero organismo 
aziendale: la qualità, la produttività, il clima organizzativo ecc.. Il processo di 
valutazione dei dati deve verificare come le persone che abbiano potuto trasferire nel 
proprio contesto di lavoro (reparto, ufficio, divisione, ecc.) gli apprendimenti conseguiti 
nell’evento formativo, quali variabili hanno ostacolato (o favorito) il trasferimento 
atteso. Tutto questo comporta per i formatori aziendali i seguenti passaggi: 
 verificare preliminarmente – ancora in fase di progetto – l’opportunità della 
rilevazione di un follow up, in rapporto alle attività che questo comporta, ai tempi, 
alle risorse da coinvolgere, ai costi; 
 concordare con il management le fonti dei dati da consultare in fase di valutazione: 
dirigenti, professional, gli stessi partecipanti ecc.; 
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 predisporre lo strumento o gli strumenti di indagine per ciascuno dei soggetti 
individuati (ad esempio interviste, questionari, prove pratiche, ecc.); 
 programmare tempi, modalità di somministrazione degli strumenti, soluzioni 
organizzative, soluzioni comunicative e contrattuali, ecc.; 
 prevedere i costi e risorse necessarie, verificare la disponibilità aziendale; 
 somministrare gli strumenti e rilevare i dati; 
 elaborare i risultati e interpretarli alla luce delle ipotesi aziendali, delle domande di 
ricerca, degli obiettivi assegnati all’intervento formativo, produrre il relativo réport  
con le indicazioni di superamento delle criticità riscontrate. 
Livello 4 – Misurare il livello di conseguimento dei risultati aziendali conseguenti 
un intervento formativo 
Questo livello costituisce il cuore del problema della formazione aziendale, perché 
indaga se e in che misura i problemi aziendali all’origine del fabbisogno siano stati 
risolti dall’intervento formativo: in un certo qual modo, stabilisce se è convenuto 
investire tempo e risorse nella formazione come strumento di soluzione dei problemi 
aziendali. Il quarto livello è molto complesso e richiede delle competenze specialistiche. 
Sinteticamente le operazioni che sono richieste ai fornitori dal processo di realizzazione 
sono: 
 concordare con la direzione aziendale il tipo di risultati aziendali attesi dall’evento 
formativo, rispetto ai problemi che sono all’origine della richiesta di formazione; 
 per ogni risultato atteso, condividere l’analisi delle variabili quantitative che lo 
rendono misurabile (indicatori); 
 verificare la possibilità di isolare (e misurare) le variabili che non sono influenzabili 
dall’intervento formativo e che possono quindi inquinare i dati; 
 verificare la presenza di un forte commitment in grado di coinvolgere le risorse 
interne nelle attività di misurazione degli indicatori; 
 coinvolgere il management nell’individuazione di fonti affidabili per ciascuno degli 
indicatori definiti (dirigenti, top performer, quadri intermedi, esperi esterni, ecc.); 
 prevedere soluzioni per la misurazione dei livelli di ogni variabile riconosciuta come 
sicuramente dipendente dall’intervento formativo, sia prima dell’intervento che 
dopo la conclusione dell’evento formativo, ai fini di calcolare il complessivo 
beneficio prodotto dall’intervento formativo; 
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 definire in dettaglio tutte le voci di costo dell’intervento, sia dirette (docente, 
materiali, trasferte, ecc.) che indirette (distacco dal lavoro, fermo impianti, riduzione 
della produzione sostituzioni e straordinari, ecc.); 
 svolgere un’appropriata analisi costi-benefici; 
 interpretare i dati di bilancio alla luce delle strategie aziendali di sviluppi e di 
investimento. 
In questo modo sarà possibile valutare una sorte di indice ROI  relativo al ritorno dell’ 
investimento in formazione. 
La sequenza delineata per la corretta gestione dell’indagine sul quarto livello di 
valutazione può essere falsificata da alcuni problemi teorici o metodologici di difficile 
soluzione. Per completezza, possono essere elencati anche se la difficoltà segnalata non 
impedisce di decidere una qualche forma semplificata di calcolo del ROI: 
 lo sviluppo delle risorse umane è un valore monetizzabile? 
 Il “capitale umano” incide sul lavoro patrimoniale di un’impresa? Può essere 
contabilizzato e iscritto a bilancio? Con quali soluzioni tecniche? 
 Gli attuali modelli Human Resources Accounting sono in grado di affrontare questo 
aspetto del problema? 
 I modelli di ricerca sulla corrispondenza tra valori economici e valore del “capitale 
umano” investito, sono sufficientemente affidabili, collaudati, condivisi a livello 
scientifico? 
 Il modello di contabilità delle risorse umane prende in considerazione la differenza di 
valore tra competenze esecutive e competenze manageriali? Con quale strumento di 
calcolo? 
 
 
 
2.13 Patrimonializzazione delle esperienze formative 
 
Un’offerta formativa, capace di promuovere apprendimento e sviluppo delle 
competenze costituisce per l’azienda un patrimonio immateriale preziosissimo, 
condizione indispensabile per il business nel garantire il vantaggio competitivo e il 
successo economico aziendale e quindi per la sua stessa sopravvivenza nel mercato 
globale. 
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Un’offerta formativa che risponde a questi requisiti la rende facente parte del 
patrimonio conoscitivo aziendale. Il termine patrimonio conoscitivo aziendale 
comprende non solo il sapere, la conoscenza, ma anche il sapere come, cioè saper come 
fare, come affrontare e risolvere i problemi, come garantire la qualità del prodotto, come 
migliorare continuamente l’offerta al mercato.  
Questo patrimonio conoscitivo, sviluppato e accumulato nelle singole persone mediante 
le azioni formative, rischia tuttavia di rimanere infruttifero, nascosto, come a custodirlo 
gelosamente da possibili furti: quindi sottratto all’azienda e alla comune utilità. 
Il patrimonio conoscitivo aziendale rischia tutto questo in assenza (o in attesa) di sistemi 
avanzati di codifica, di soluzioni per l’accumulo e la distribuzione, di strumenti adeguati 
per consentire la circolazione sociale e la moltiplicazione dei risultati. Non è ancora 
molto diffusa la consapevolezza che il patrimonio conoscitivo per poter produrre tutti i 
suoi benefici effetti, deve essere codificato, rappresentato, “depositato in una qualche 
banca”, in modo tale da poterlo “rintracciare”, attingerne, scambiarlo, riutilizzarlo a 
seconda delle necessità o delle opportunità. 
Il processo di patrimonializzazione comprende l’insieme delle prassi, delle norme, degli 
strumenti, delle forme di comunicazione iter e intra-aziendali per la gestione del 
patrimonio conoscitivo, che garantisca la rintracciabilità di tutte le componenti del 
know-how collegato agli eventi formativi realizzati: 
 sia come fonte di sviluppo (fonte interna: docenti, progettisti, analisti, ecc.; esterna: 
esperti, articoli, studi, bibliografia, ecc.), 
 sia come prodotti e strumenti (analisi organizzative, dizionari di competenza, analisi 
di profili, progetti formativi già realizzati, materiali didattici, réport di valutazione, 
ecc.), 
 sia infine come risultati di sviluppo delle persone (competenze maturate, potenzialità 
individuali, appartenenza alla community della formazione, clima comunicativo 
interno, ecc.). 
Il processo di patrimonializzazione progettato e realizzato correttamente implica la 
capacità della funzione formativa aziendale di tenere sotto controllo l’intera catena di 
sviluppo del know-how aziendale (dall’analisi dei bisogni alla valutazione dei risultati), 
per garantire il miglioramento continuo dell’offerta, prevedere e definire le strategie e 
gli indirizzi futuri, creare soluzioni innovative e strumenti per lo sviluppo continuo, 
garantire condizioni di comunicazione interna, di confronto, di scambio professionale, 
valorizzare e incentivare gli investimenti personali per lo sviluppo delle competenze. 
66 
 
Per garantire la correttezza del processo di patrimonializzazione e le caratteristiche di 
tracciabilità richieste , la funzione formazione aziendale deve affrontare differenti aree 
di problemi: 
 condividere la complessiva strategia di sviluppo del patrimonio conoscitivo aziendale 
con la direzione e con l’intero sistema aziendale; 
 definire gli elementi costitutivi del patrimonio conoscitivo connesso alla formazione; 
 progettare la “banca del know-how”, cioè il sistema di knowledge management: la sua 
struttura, l’articolazione a rete, i punti di accesso, i link tra le varie sezioni, le 
soluzioni tecnologiche, le garanzie di tutela della privacy, ecc.; 
 definire il sistema di codifica e gli standard comunicativi per ognuno degli elementi 
costitutivi del patrimonio; 
 definire per la gestione del sistema informativo (responsabili della codifica, 
imputazione dei dati, accesso alle varie sezioni, aggiornamento dei dati, protezione dei 
dati, produzione dei réport, ecc.) le soluzioni organizzative. 
Le domande di ricerca che possono guidare la strategia di sviluppo del patrimonio 
conoscitivo, che servono a guidare questa fase del processo di patrimonializzazione del 
know-how sono: 
 in base a quali obiettivi e a quale vision di sviluppo si ritiene opportuno codificare e 
“depositare” il know-how aziendale in apposite banche dati? 
 Quali cambiamenti occorre prevedere nell’organizzazione aziendale e nella gestione 
delle risorse umane? 
 Quali azioni, quali risorse, quali costi, quali investimenti? 
 Quale strategia comunicativa per aggregare consenso, partecipazione, condivisione? 
 Quali altri possibili integrazioni con altre banche dati e altri sistemi informativi 
aziendali? 
Per la struttura del patrimonio conoscitivo, i responsabili della formazione si trovano 
quindi a definire, confrontare e condividere con la dirigenza aziendale gli elementi 
costitutivi del patrimonio conoscitivo connessi alla funzione formativa. 
Pertanto dovranno affrontare le seguenti domande di ricerca: 
 quali possono essere le fonti del patrimonio conoscitivo aziendale sia interne (esperti, 
docenti, materiale scritto pre-esistente, top performer, ecc.) sia esterne (docenti 
esterni, letteratura, specialistica, articoli, studi, ecc,)? 
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 Quali sono i principali e più significativi prodotti e strumenti elaborati dall’attività 
formativa che aggiungono realmente valore al sapere aziendale, tali cioè da valere 
l’investimento sostenuto per renderli disponibili alla community della formazione? 
Si potrebbe ricercare nella riformulazione degli output di ognuno dei processi costitutivi 
della catena formativa: 
- processo di analisi dei bisogni: mappatura dei processi aziendali, elenco 
completo dei profili, dizionario delle competenze necessarie alla gestione di ogni 
processo; 
- processo di pianificazione: catalogo dei corsi, progetti completi, risorse previste, 
metodologie adottate, analisi dei costi e preventivi, ecc.; 
- processo di erogazione: programmi, materiali didattici, soluzioni organizzative, 
strumenti di project management, ecc.; 
- processo di valutazione: strumenti per rilevare i dati, per ognuno dei livelli di 
risultato che si intende sottoporre a controllo, in base al modello valutativo 
adottato (reazione dei partecipanti, apprendimento di competenze, 
miglioramento dei risultati aziendali), elaborazione dei dati, per ognuna delle 
azioni formative realizzate, reportistica (diagnosi e indicazioni di superamento 
delle criticità). 
Quali risultati per le persone partecipanti alle attività formative (anagrafica di tutti i 
partecipanti, curricula, competenze apprese, motivazioni e potenzialità di sviluppo, 
soluzioni per l’apprendimento continuo autogestito, sistemi sperimentati di 
incentivazione, ecc.)? 
Una preventiva progettazione del sistema informativo richiede la gestione del 
patrimonio conoscitivo (archiviazione, accesso, distribuzione). 
La potenzialità è vincolata dalla preventiva, dettagliata progettazione: 
 
  quale dimensione della rete? 
  Quale struttura generale del data base, quali sezioni, quali archivi? 
  Quali link tra i diversi archivi per consentire quali elaborazioni? 
  Quali punti di accesso? 
  Quali output attesi, per quali destinatari? 
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Il sistema informativo per il knowledge management deve integrarsi con altri 
preesistenti sistemi informativi aziendali per non moltiplicare le basi di dati, creare 
inutili doppioni, burocratizzare l’utilizzo delle informazioni: il sistema di qualità, il 
sistema di gestione del personale, i sistemi gestionali, ecc. 
Inoltre è necessario precisare un sistema di codifica omogeneo e individuare standard 
comunicativi comuni. Infine la gestione del sistema richiede che vengano previste le 
soluzioni organizzative, tra le quali: 
 individuare e dare espliciti mandati a responsabili della codifica, imputazione, 
elaborazione; 
 predisporre capitolati di appalto per i fornitori interni ed esterni, per garantire il flusso 
dei dati necessari, nei formati predisposti; 
 programmare e organizzare situazioni di consultazione, utilizzo e implementazione 
della banca dati (gruppi di miglioramento continuo della qualità, comunità di pratica, 
ecc.); 
 promuovere soluzioni per il riconoscimento e la valorizzazione dei contributi 
individuali all’implementazione del patrimonio comune. 
 
 
 
2.14 La Learning Organization 
 
La Learning Organization è un modello di organizzazione che utilizza modalità che 
permettono di migliorare conoscenze e competenze. 
I manager attraverso l’apprendimento organizzativo cercano di migliorare il desiderio e 
le abilità dei membri dell’organizzazione di comprendere e gestire la stessa 
organizzazione e il suo ambiente, così da prendere decisioni che aumentino 
continuamente l’efficacia organizzativa.  
L’ambiente in cui si trovano oggi le organizzazioni è diverso da quello del passato, 
soprattutto per alcuni elementi che caratterizzano la competitività, quali la 
globalizzazione dei mercati, i cicli di vita sempre più brevi dei prodotti, l’evoluzione 
delle tecnologie, l’avvento di sistemi più potenti di comunicazione, la centralità del 
fattore tempo. Tutti questi ed altri elementi hanno portato a un’evoluzione della gestione 
più efficace ed efficiente dell’organizzazione aziendale nel mondo moderno.    
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Pertanto le organizzazioni hanno iniziato a considerare valori quali la flessibilità, 
l’innovazione, l’apprendimento, l’assunzione del rischio quali elementi fondamentali 
per sopravvivere in un’arena competitiva globale. 
Una Learning Organization si propone di operare in maniera innovativa, massimizzando 
il ruolo delle risorse umane considerando l’individuo in modo da poter condividere le 
conoscenze dei soggetti che ad ogni livello operano in essa. In questo modo si potrà 
seguire meglio un’evoluzione ricercando il miglioramento continuo della prestazione 
tramite l’apprendimento continuo sia a livello  individuale che collettivo. Punto 
importante su cui l’organizzazione deve focalizzare l’attenzione è la trasformazione 
delle informazioni in conoscenze: la Learning Organization raccogliendo una grande 
quantità di informazioni sia dall’ambiente esterno che dall’ambiente interno cerca di 
incanalare nell’organizzazione quel flusso di informazioni, di nuove idee, di conoscenze 
condivise attraversandola sia verticalmente che soprattutto in modo orizzontale, in 
modo da mettere i soggetti interessati nella condizione di poter prendere le decisioni 
migliori e nel miglior tempo possibile (Volpato 2006). 
Per rendere ciò possibile la Learning Organization cerca di utilizzare team di lavoro 
orizzontali e trasversali, formati da persone provenienti da aree funzionali diverse, verso 
la riduzione dei confini all’interno della stessa organizzazione per poter più facilmente 
condividere le conoscenze. 
Un’organizzazione che propone un modello di Learning Organization fa 
dell’apprendimento una delle proprie competenze distintive. Essa ricerca il 
miglioramento, si confronta con l’estero, individua nuove opportunità, enfatizza 
l’importanza della condivisione delle conoscenze, del lavoro in team nel quale le stesse 
conoscenze e le informazioni possono essere condivise, fa perno sulle risorse umane, 
sulla capacità di sviluppare proficue relazioni con altre organizzazioni, ricerca partner 
fidati con cui costruire rapporti di collaborazione, enfatizza la responsabilizzazione dei 
dipendenti dotandoli delle capacità di far fronte alla soluzione di problemi, si fa 
incubatrice di idee facendo in modo che informazioni, conoscenze, proposte possano 
liberamente circolare ad ogni livello dell’organizzazione, enfatizza l’importanza di una 
leadership partecipativa che incoraggi e stimoli i dipendenti ad un impegno comune 
incentivando atteggiamenti positivi e il miglioramento continuo. 
Per fare tutto questo la Learning Orgnization dovrà dotarsi dei mezzi necessari per 
agevolare l’apprendimento continuo, in modo da poter generare processi di adattamento 
alle turbative derivanti dall’ambiente esterno.  
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Per questo motivo la ricerca del miglioramento continuo diventa un punto importante da 
perseguire sia agendo all’interno dell’organizzazione (con interventi in termini di 
formazione, di comunicazione interna, di capacità di problem solving, ecc.) che tramite 
l’acquisizione di informazioni dall’esterno, mediante la ricerca di feedback dai clienti e 
dai fornitori, di alleanze strategiche, ecc.. Per la realizzazione di un’organizzazione che 
apprende si deve cercare un sistema di apprendimento che coinvolga il maggior numero 
possibile di collaboratori offra l’opportunità di portare nel processo di evoluzione le 
proprie esperienze e conoscenze. Strumenti come il coaching, il mentoring, i programmi 
formativi possono essere utilizzati per un processo di apprendimento. 
L’apprendimento di un’organizzazione è un processo che si sviluppa nel tempo, 
collegando l’acquisizione di conoscenze al miglioramento delle performances. 
L’apprendimento può essere incoraggiato a diversi livelli: 
 a livello individuale: l’obiettivo è quello di facilitare i singoli soggetti ad incrementare 
le proprie competenze e abilità personali, contribuendo alla creazione delle 
competenze distintive dell’organizzazione; 
  a livello di gruppo: l’obiettivo è quello di fare in modo che i soggetti interessati 
possano condividere o mettere in comune le proprie competenze ed abilità per 
risolvere problemi; 
 a livello organizzativo: l’obiettivo è quello di realizzare una soluzione organizzativa in 
grado di favorire i processi di apprendimento; 
 a livello interorganizzativo: l’obiettivo è quello per l’organizzazione di riuscire a 
migliorare la propria efficacia ed efficienza confrontandosi con altre organizzazioni: 
sistemi informatici estesi a più organizzazioni, alleanze strategiche sono importanti 
veicoli per aumentare la velocità del nuovo apprendimento, perché aprono 
l’organizzazione all’ambiente e danno ai suoi componenti nuove opportunità di 
sperimentare e trovare nuovi modi per aumentare l’efficacia (Jones, 2012, p.331). 
In questo contesto è importante la sperimentazione, adottando nuovi approcci per la 
risoluzione di specifici problemi (elementi importanti per la maggior parte dei 
programmi di miglioramento continuo) e per apprendere dalle esperienze passate. 
L’apprendimento organizzativo può essere allora descritto mediante tre tappe: il primo 
passo è di tipo cognitivo, nel senso che i soggetti interessati vengono esposti alle nuove 
idee, estendendo le loro conoscenze ed iniziano a pensare diversamente; il secondo 
passo è di tipo comportamentale, nel senso che i dipendenti iniziano ad interiorizzare le 
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nuove visioni e a modificare il loro comportamento; il terzo passo mira al 
miglioramento delle prestazioni , con cambiamenti nel comportamento che portano a 
miglioramenti misurabili nei risultati. 
Per raggiungere tali miglioramenti è necessario sviluppare nell’organizzazione un 
“ambiente” che sia favorevole all’apprendimento. Pertanto si cerca di ridurre le barriere 
che possono ostacolare i processi di apprendimento e che lo rendono sempre più 
importante nell’organizzazione. 
Quindi per assicurare un flusso di idee nuove si devono eliminare sia gli ostacoli tra le 
diverse unità organizzative e sia con le altre organizzazioni (fornitori, clienti, ecc.). 
Per lo sviluppo di una Learning Organization quindi assume importanza il fattore 
umano. Pertanto l’accrescimento del valore delle conoscenze ha portato a rivedere le 
modalità in base alle quali le persone sono formate, motivate, premiate allo scopo di 
valorizzare le competenze. creare conoscenza porta all’accrescimento del patrimonio di 
risorse immateriali dell’impresa, di innovazione, di miglioramento della qualità e della 
disponibilità di informazioni, sia all’interno che all’esterno dell’impresa (Colurcio & 
Mele, 2005, p.247). Pertanto il conseguimento del vantaggio competitivo non è legato 
solo alla disponibilità delle diverse risorse, ma alle differenti caratteristiche delle stesse 
e delle relative modalità di combinazione e di impiego da parte delle singole 
organizzazioni. Il concetto di conoscenza comprende un insieme di esperienze, valori, 
informazioni le quali possono essere sempre migliorate. 
La capacità di creare valore dipenderà sempre più dalla capacità di un’organizzazione di 
sviluppare e gestire al meglio il proprio patrimonio di conoscenze. Occorre avere una 
varietà di strumenti e di metodologie gestionali per un’efficiente creazione e scambio di 
conoscenze a tutti i livelli dell’organizzazione per creare valore per l’azienda. 
A questo punto gestire le conoscenze significa cercare di attrarre conoscenze (agire sulla 
ricerca di personale, ecc.); valorizzare le conoscenze (attribuire attività che consentano 
ai soggetti di valorizzare le loro conoscenze e capacità, creare un contesto di lavoro 
adeguato, ecc.); incentivare e mantenere le conoscenze (ricerca di adeguati livelli di 
incentivazione, monetaria e non, allo scopo di riuscire ad agire sugli aspetti 
motivazionali per riuscire a “fidelizzare” i soggetti portatori di conoscenze); diffondere 
le conoscenze nell’organizzazione mediante processi di affiancamento. 
In questa ottica si tende a valorizzare le competenze a disposizione migliorando la 
qualità dell’offerta formativa (l’obiettivo è quello di creare reali competenze 
professionali e non solo la capacità di eseguire compiti predefiniti), sviluppare tecniche 
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come il mentoring e il coaching al fine di supportare il recepimento di approcci 
comportamentali per favorire processi di auto-miglioramento. 
Nella Learning Organization l’apprendimento non riguarda solo la compatibilità e la 
condivisione delle conoscenze all’interno del medesimo ambito ma si allarga al 
confronto/dialogo tra organizzazioni diverse. Le “learning network” sono forme di 
apprendimento legate al miglioramento delle interazioni tra le conoscenze di 
organizzazioni diverse. Se l’ostacolo alla formazione di team interaziendali è costituito 
esclusivamente dall’impossibilità di frequenti incontri personali dovuti alla distanza 
fisica delle diverse organizzazioni, queste possono sostenere le comunicazioni 
attraverso tecnologie informatiche che permettono i collegamenti necessari affinché le 
diverse realtà possano interagire in tempo reale e, quindi, essere produttive per la rete. 
I team di lavoro interorganizzativi rappresentano in questo caso un valido strumento a 
disposizione delle reti per i meccanismi di socializzazione ed integrazione 
indispensabili non solo per ottenere importanti risultati dal punto di vista operativo, ma 
anche per aumentare il livello di fiducia tra le diverse organizzazioni. 
Le caratteristiche quindi di una Learning Organization possono quindi essere adottate 
alle reti di organizzazione. Se in questa si creano team organizzativi, se la fiducia tra i 
componenti è elevata, i flussi di conoscenza scorrono nelle organizzazioni e fra di esse, 
se esiste una cultura condivisa allora diventa possibile sviluppare il concetto di learning 
network. In questo caso un ruolo importante è assunto dalla creazione di team 
interorganizzativi, cioè team composti da soggetti appartenenti alle diverse realtà della 
rete e che possono essere utilizzati per la realizzazione di determinati progetti comuni. Il 
lavoro in team può portare ad avvicinare le culture dei singoli componenti per 
un’integrazione sempre maggiore tra le diverse organizzazioni (Petitta & Mainardi, 
2012). La mappa delle conoscenze presenti all’interno della rete permette di comporre il 
team più adatto per la realizzazione di uno specifico progetto. 
Pertanto essa dovrebbe includere capacità, conoscenze tecniche, esperienze passate e le 
aspettative lavorative di tutti coloro che operano all’interno delle diverse 
organizzazioni. La mappa delle conoscenze permette di individuare la distribuzione del 
know how all’interno della rete.      
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Capitolo 3 
La valutazione del personale 
 
 
 
3.1 Introduzione 
 
Il processo di valutazione rappresenta un punto critico e fondamentale nella gestione 
delle Risorse umane, dato che dal suo efficace svolgimento dipende in larga misura la 
qualità delle conseguenti scelte in ambito retributivo, formativo e di sviluppo di 
carriera. Il processo di valutazione è un punto critico perché caratterizzato da un 
notevole livello di complessità determinata dai seguenti fattori: una serie di dimensioni 
oggetto di valutazione (prestazioni, potenziale, comportamenti, ecc.); l’articolazione di 
attori e interessi coinvolti (capi, collaboratori, colleghi, clienti, vertice, funzione HR); le 
profonde dinamiche emotive sottostanti a qualsivoglia attività di valutazione 
(aspirazioni, vissuti, paure, possibili conflitti interpersonali, ecc.). 
Il processo di valutazione è un punto fondamentale in quanto costituisce il motore 
essenziale del ciclo di gestione delle RU. E’ infatti sulla base dell’esito dei processi di 
valutazione delle posizioni, delle prestazioni e del potenziale che diventa possibile 
procedere a scelte collegate alle altre fasi del ciclo, come ad esempio avanzamenti di 
carriera, aumenti retributivi o partecipazione a percorsi formativi. L’attività di 
valutazione da un lato è un elemento di raccordo tra la strategia, la struttura 
organizzativa aziendale e i sistemi di gestione delle RU, dall’altro lato alimenta il 
funzionamento delle altre leve di gestione delle RU. 
Per quanto riguarda il primo aspetto la valutazione fornisce coerenza tra la strategia di 
business, la struttura organizzativa e le caratteristiche delle RU. A partire dagli obiettivi 
strategici di sviluppo dell’azienda e dai suoi orientamenti culturali di fondo – valori e 
modelli comportamentali di riferimento – si procede in due direzioni specifiche. In 
primo luogo, viene progettata e costantemente verificata la struttura organizzativa, 
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specificandone gli elementi macro e microstrutturali – configurazione, livelli, posizioni, 
mansioni, ecc. – necessari al suo efficace funzionamento (analisi e valutazione delle 
posizioni). Parallelamente, si realizza l’analisi del personale in forza all’azienda per 
verificarne sia la capacità di mantenere determinati comportamenti lavorativi e 
raggiungere i risultati attesi (valutazione delle prestazioni), sia il possibile sviluppo 
professionale in prospettiva futura (valutazione del potenziale). 
Il secondo aspetto consiste nei collegamenti tra le attività di valutazione e gli altri 
sistemi di gestione delle RU: formazione e addestramento, sviluppo, mobilità (selezione 
interna) e carriera, retribuzione. In particolare, la valutazione delle prestazioni e del 
potenziale appaiono come il passaggio critico in grado di alimentare il funzionamento 
efficace di tutto il ciclo di gestione e di sviluppo. 
La costruzione di un sistema di valutazione dovrebbe necessariamente tenere conto di 
alcuni elementi di fondo: 
 L’aderenza rispetto alle prassi quotidiane di lavoro, di cui dovrebbe rappresentare, per 
così dire, una formalizzazione; 
 La coerenza rispetto agli orientamenti culturali e agli altri sistemi di gestione delle RU 
presenti nell’organizzazione; 
 L’impatto profondo rispetto ai comportamenti delle persone, nel senso che la 
valutazione è tra i sistemi del personale quello che più fortemente incide sullo 
svolgimento delle attività quotidiane; 
 La triangolazione di obiettivi/interessi tra organizzazione, valutatore e valutato, che 
necessita di essere compresa e gestita in tutte le sue sfumature e implicazioni. 
Sulla base di queste considerazioni complessive rispetto alle questioni di fondo legate ai 
processi di valutazione in azienda, è possibile descrivere i tre assi fondamentali della 
valutazione, le così dette 3P: posizione, prestazione, potenziale. 
 
 
 
3.2  La valutazione delle posizioni 
 
Le attività di analisi e di valutazione delle posizioni di lavoro hanno una molteplicità di 
scopi collegati, nel loro insieme, ad azioni pianificate di gestione e sviluppo delle 
Risorse umane. 
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Con il termine “posizione” si fa riferimento alla collocazione organizzativa del titolare 
di una mansione, vale a dire l’insieme dei compiti affidati a una persona. Ciascuna 
posizione di lavoro ha uno specifico “valore” per l’organizzazione determinato dal 
grado di complessità e di importanza della posizione stessa. Analizzare e valutare le 
posizioni (job evaluation) significa, in sintesi, identificare le diverse posizioni aziendali, 
descriverle e stabilire tra di esse una graduatoria, legata al loro “valore” per 
l’organizzazione, generalmente espressa in un punteggio assoluto o in una fascia di 
punteggio, denominata “classe”. 
Tradizionalmente, la finalità principale della job evaluation è collegata alla definizione 
delle politiche retributive, infatti ciascun a punteggio/classe viene fatto corrispondere un 
certo valore retributivo, che tiene conto della qualità e dell’importanza del contributo 
richiesto alla specifica persona nonché di parametri esterni definiti dalle tendenze del 
mercato del lavoro, ovvero come si posiziona l’azienda rispetto alle curve retributive 
medie del mercato. Oltre a questa, esistono altre importanti finalità di sviluppo 
organizzativo e di gestione delle RU: 
 Supportare la progettazione a livello macro e micro della struttura organizzativa, 
mettendo in luce situazioni anomale, quali ad esempio eccesso o mancanza di livelli 
organizzativi, ecc.; 
 Valutare la coerenza della struttura organizzativa da un punto di vista quantitativo, 
mettendo in evidenza parti della stessa (funzioni, divisioni, dipartimenti, ecc.) troppo 
“pesanti” o “leggeri” rispetto ai loro obiettivi; 
 Rendere chiaro il funzionamento dell’organizzazione, evidenziando in modo nitido le 
responsabilità di risultato di ciascuna posizione nonché le attese reciproche tra le 
posizioni a partire dai loro rapporti interfunzionali; 
 Fornire la base per la pianificazione di altri sistemi e processi di gestione e sviluppo 
delle RU, in termini di: specifiche per il reclutamento e la selezione; elementi su cui 
fondare la valutazione delle prestazioni nonché azioni di mobilità interna; infine 
parametri (gli obiettivi della posizione) rispetto ai quali progettare sistemi di direzione 
per obiettivi (Management by Objectives, MBO). 
Per realizzare un’attività di analisi delle posizioni è possibile, dal punto di vista 
metodologico, ricorrere a tre tecniche principali: l’osservazione diretta, il questionario e 
l’intervista. 
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L’osservazione diretta, che consiste nell’osservare l’addetto impegnato nello 
svolgimento dei compiti tipici della posizione, risulta particolarmente adatta per 
l’analisi di posizioni di lavoro caratterizzate da una prevalenza di attività manuali o da 
routine brevi e ripetitive. Il limite maggiore di questa tecnica è rappresentato dal 
possibile “effetto Hawthorne”, vale a dire dalla tendenza dell’osservato a variare i 
propri comportamenti rispetto alla normalità. Anche per questo motivo, spesso 
l’osservazione diretta è verificata e integrata dal superiore diretto. 
Il questionario è una tecnica piuttosto utile quando si voglia realizzare l’analisi su 
popolazioni aziendali ampie e/o caratterizzate da un livello significativo di 
standardizzazione delle attività; in questi casi viene utilizzato un questionario 
strutturato. Più raramente questo metodo è adoperato per posizioni più alte e complesse, 
come quelle di quadri e dirigenti, prevedendo eventualmente l’utilizzo di un 
questionario aperto. Un  modello diffuso di questionario standardizzato è il PAQ 
(Position Analysis Questionnaire) che comprende una consistente batteria di item 
descrittivi, articolati in sei sezioni: 
1. input informativi: dove e come il lavoratore ottiene le informazioni necessarie per 
svolgere la propria mansione; 
2. processi mentali: le attività di ragionamento, decisione, pianificazione ed 
elaborazione di informazioni richieste nell’esecuzione dei compiti; 
3. output: le attività fisiche, gli strumenti e i dispositivi utilizzati nel lavoro; 
4. relazioni: i comportamenti interpersonali richiesti dalla mansione; 
5. contesto lavorativo: il contesto fisico e sociale in cui si colloca la mansione; 
6. altre caratteristiche: altre attività, condizioni e caratteristiche, diverse da quelle già 
considerate, essenziali per la posizione. 
Per ciascun item se ne verifica la rilevanza per la posizione in questione e, quindi, se ne 
valuta il grado di utilizzo, tempo, importanza per la posizione, frequenza e affidabilità. 
Il tutto gestito attraverso il supporto di un software. 
L’intervista è probabilmente la tecnica più diffusa nella pratica aziendale. Tipicamente 
essa prevede il coinvolgimento del titolare della posizione da analizzare, con una 
successiva verifica da parte del superiore diretto finalizzata a mettere in luce eventuali 
sovrastime o sottostime delle attività. In alcuni casi, si può prevedere un’intervista 
collettiva a cui partecipano assieme il titolare della posizione e il superiore diretto. 
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Spesso nella pratica aziendale si ricorre alla combinazione dei tre metodi descritti al fine 
di ottenere analisi maggiormente affidabili e coerenti rispetto agli obiettivi del 
programma di analisi stesso e della cultura aziendale. 
Attraverso l’impiego di queste diverse tecniche, in forma singola o combinata, si arriva 
alla descrizione della posizione (job description), che prevede generalmente alcuni 
elementi essenziali in cui si articola: 
  il titolo; 
  lo scopo; 
  le responsabilità/attività; 
  le dimensioni; 
  le relazioni; 
  le finalità. 
Il titolo fornisce la denominazione della posizione all’interno dello specifico contesto 
ambientale. 
Lo scopo, che consiste nella ragione per cui la posizione esiste all’interno 
dell’organizzazione al cui funzionamento essa concorre, indica in modo sintetico 
un’azione specifica alla quale corrisponde un risultato altrettanto puntuale che 
l’organizzazione attende da quella posizione (ad esempio vende, amministra, acquista, 
ecc.). 
Le attività indicano il grado di autonomia attribuito alla posizione in relazione agli 
obiettivi che deve raggiungere avendo a disposizione determinate leve o risorse. 
Le dimensioni corrispondono ai dati quantitativi che caratterizzano la posizione e 
forniscono una chiave di lettura numerico del contributo da essa fornito. I dati 
quantitativi sono: dati di budget (volumi di fatturato, costi, ecc.), dati di organico 
(numero e livello dei dipendenti), altri eventuali indicatori (numero clienti, numero 
commesse, ecc.). 
Le relazioni indicano la collocazione nell’organigramma aziendale della posizione: da 
chi dipende la posizione sia dal punto di vista gerarchico che funzionale , quali altre 
posizioni rifluiscono allo stesso superiore gerarchico, quali posizioni dipendono da essa, 
con quali altre posizioni entra in rapporto in termini di scambio di contributi ricevuti e 
forniti (informazioni, servizi, pareri, approvazioni, ecc.). 
Le finalità indicano il contributo che la posizione fornisce al raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. Specificarle significa mettere in evidenza il collegamento tra attività 
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svolte e aree di risultato aziendale nonché l’individuazione delle aree di responsabilità 
nelle quali poter misurare la prestazione. 
La valutazione delle posizioni (job evaluation) è il procedimento attraverso il quale ogni 
singola posizione è confrontata con altre posizioni presenti nella struttura aziendale e in 
altre differenti aziende, al fine di determinare il suo valore relativo. 
Dal punto di vista della metodologia, esistono diverse opzioni che possono essere 
classificate sulla base di alcuni criteri. 
Ad esempio una possibile opzione è quella che si basa sulla distinzione tra metodi 
“quantitativi” e “non quantitativi”: i primi fanno riferimento a una “metrica”, ad 
esempio un sistema di punti, mediante la quale è possibile misurare la differenza di 
importanza relativa tra diverse posizioni; i secondi invece, ordinano le diverse posizioni 
sulla base della loro importanza, producendo così una “gerarchia di importanza”, ma 
senza identificare quantitativamente le differenze. 
 
 
 
3.3 La valutazione delle prestazioni 
 
La valutazione delle prestazioni può essere definita come il processo attraverso il quale 
un’organizzazione misura e valuta sia il conseguimento degli obiettivi sia i 
comportamenti del titolare di una specifica posizione organizzativa in riferimento ad un 
arco temporale definito (tipicamente 12 mesi). Si tratta quindi di giudicare in quale 
misura e in quale modo l’interessato ha svolto i suoi compiti, quali sono stati i suoi 
risultati quantitativi e qualitativi, quale livello di competenza professionale ha 
dimostrato nello svolgimento dell’attività lavorativa, quanti e quali degli obiettivi 
prefissati ha raggiunto.  
Una caratteristica di fondo della valutazione delle prestazioni è la sua sistematicità, vale 
a dire il fatto che essa venga realizzata secondo procedure definite e controllate, sulla 
base di parametri precisi e con un linguaggio uniforme. La sistematicità è al contempo 
un’esigenza dell’azienda (poter realizzare un inventario affidabile delle qualità 
professionali, della preparazione e del rendimento delle proprie risorse) e un diritto del 
singolo individuo (essere consapevoli di cosa l’organizzazione si attende e di come 
giudica il suo contributo). Al fine di evitare che la valutazione delle prestazioni si basi 
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su opinioni personali o di impressioni generiche, occorre tenere conto di circostanze e 
fatti significativi che possono aver influenzato in modo positivo o negativo la 
prestazione nel periodo preso in esame. 
In particolare occorre tenere presente quanto segue: 
 i risultati raggiunti dalla persona oggetto della valutazione non sempre sono 
direttamente determinati dalla capacità, preparazione e comportamento della stessa, 
ma possono essere il frutto di situazioni e fatti indipendenti dalla sua volontà; 
 la capacità di ottenere risultati positivi, quantitativi e qualitativi, non deve essere 
valutata in astratto, ma il giudizio deve vertere su come il collaboratore ha svolto le 
attività nel periodo di tempo al quale la valutazione si riferisce, in relazione al livello 
medio dei risultati che la posizione ricoperta richiede; 
 il giudizio sull’operato svolto non prende in considerazione le eventuali capacità 
potenziali della persona per svolgere mansioni superiori a quelle attuali; 
 non deve essere attribuita alcuna rilevanza al fatto che, in un periodo di tempo 
precedente o diverso da quello considerato ai fini della valutazione, le prestazioni 
dell’interessato siano state superiori o inferiori a quelle del periodo in esame. 
Al fine di sviluppare operativamente un efficace sistema di valutazione delle 
prestazioni, occorre tenere conto di una serie di indicazioni: 
 essere in linea con la  cultura e i valori organizzativi; 
 poter contare sull’appoggio del vertice; 
 misurare aspetti essenziali delle prestazioni (legati agli obiettivi strategici); 
 differenziare le prestazioni richieste in modo equo, obiettivo e coerente con il 
contenuto delle diverse posizioni organizzative; 
 formare adeguatamente i manager responsabili di valutare i propri collaboratori; 
 integrare la valutazione delle prestazioni con le politiche retributive aziendali; 
 monitorare continuamente l’efficacia del sistema: è in grado di differenziare tra 
diversi livelli di prestazione? Alimenta adeguatamente le decisioni relative alle altre 
leve del ciclo delle RU? 
Gli oggetti della valutazione delle prestazioni di per sé molto variegati – attività, 
comportamenti, risultati, capacità, competenze, atteggiamenti, raggiungimento di 
obiettivi – possono essere aggregati in due categorie logiche fondamentali: 
1. voci che si riferiscono all’output della prestazione, gli obiettivi di prestazione; 
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2. voci che si riferiscono al processo attraverso il quale l’output è stato ottenuto, i 
comportamenti organizzativi. 
Per obiettivo di prestazione si intende un risultato atteso, aziendalmente rilevante, da 
parte del titolare di una posizione. Tale obiettivo dovrà essere relativo a un arco 
temporale predeterminato; derivato dalle aree di risultato sotto la responsabilità della 
posizione; misurabile in termini di livello di raggiungimento sulla base di criteri 
specifici. Gli obiettivi possono essere definiti secondo tre diverse modalità: dal 
superiore in modo unilaterale, dal valutato che li presenta per l’approvazione al 
superiore, attraverso un processo negoziale in cui vengono discussi e concordati. La 
scelta di una di queste modalità viene nella pratica fatta tenendo conto di due aspetti: da 
un lato la relazione che esiste tra capo e collaboratore e dall’altro il tipo di cultura 
aziendale, più o meno gerarchica, di stile di management, più o meno partecipativo e di 
clima aziendale, più o meno orientato alla crescita professionale. 
Alcune caratteristiche che dovrebbero caratterizzare la definizione di un obiettivo sono: 
 il collegamento puntuale con le linee e gli obiettivi strategici dell’azienda; 
 la misurabilità, ovvero la possibilità di definire una soglia al di sopra della quale il 
risultato è positivo e al di sotto della quale è negativo; 
 la raggiungibilità , che implica la necessità che l’obiettivo sia coerente rispetto alle 
risorse disponibili, al livello di responsabilità e all’esperienza/competenza 
professionale del titolare della posizione.  
Con la valutazione dei comportamenti organizzativi – che possono essere definiti 
come le capacità interne (individuali, come ad esempio la capacità di analisi) o esterne 
(interattive, come ad esempio quella di lavoro in team), direttamente correlate a risultati 
aziendali – ci si sposta dal “cosa” (obiettivi) al “come” viene realizzata la prestazione. Il 
problema in termini di metodo è quello di individuare i comportamenti/fattori oggetto 
della valutazione. Questi dovranno innanzitutto essere coerenti con i valori e le 
caratteristiche specifiche dell’organizzazione, in quanto rappresentano l’indirizzo che 
l’azienda intende dare in termini di stile di gestione e qualità delle prestazioni richieste 
ai dipendenti. Poi dovranno rispecchiare il modus operandi caratteristico della funzione 
aziendale di appartenenza – ad esempio, sono molto diversi alcuni comportamenti 
richiesti dal mondo commerciale rispetto a quelli tipici delle arre amministrative – e più 
in particolare della posizione ricoperta. 
Uno schema di riferimento per la classificazione dei comportamenti organizzativi è 
quello che prevede la distinzione in tre categorie: 
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1. capacità mentali: si tratta di capacità di pensiero fondamentali quali, ad esempio, la 
sintesi e l’analisi; 
2. capacità organizzative: sono le capacità gestionali tipiche, come ad esempio il 
controllo, la pianificazione e la capacità realizzativa; 
3. capacità relazionali: si tratta delle abilità sociali di interazione con gli altri, come ad 
esempio la leadership, la comunicazione, l’ascolto, la gestione dei conflitti. 
Per la valutazione dei comportamenti organizzativi andrà stabilita una scala di giudizio 
che potrà essere lineare/grafica (collocazione di un segno grafico su una linea che 
congiunge i due gradi estremi), a gradi multipli algebrici/numerici (A, B, C, D, E; 1, 2, 
3, 4) o a gradi multipli per aggettivi/descrittivi (inadeguata, adeguata, buona, ottima). 
Il colloquio è il cuore dell’intero processo di valutazione delle prestazioni. Per facilitare 
lo svolgimento del colloquio tra capo e collaboratore, da un lato è opportuno che si 
svolga in un ambiente fisico adatto, scegliendo un luogo riservato, inoltre è necessario 
individuare il tempo dedicato al colloquio (il rispetto dei tempi e la concentrazione sul 
colloquio da parte del capo sono prerequisiti essenziali); dall’altro, occorre promuovere 
un clima favorevole, informando e introducendo il collaboratore al significato del 
colloquio dimostrando apertura e disponibilità all’ascolto. Il colloquio di valutazione 
implica la gestione della relazione con il collaboratore. Un ulteriore elemento che può 
supportare l’efficacia del colloquio – e più in generale della relazione con il 
collaboratore – è il fatto di renderlo un “processo continuo” che, attraverso una serie di 
incontri periodici (anche informali) di feedback durante tutto il periodo di riferimento, 
consenta a capo e collaboratore di avere costantemente il polso della situazione. In 
particolare, questi momenti intermedi dovrebbero rappresentare per il capo 
l’opportunità sia di favorire la consapevolezza del collaboratore sull’andamento della 
prestazione, sia di mettersi a sua disposizione per eventuali azioni correttive e/o di 
sostegno. 
La valutazione riveste un ruolo cruciale all’interno del ciclo di gestione delle RU. In 
particolare, la valutazione delle prestazioni è ritenuta la principale fonte di informazioni 
per tutti gli altri sistemi: 
1. sistema retributivo: differenzia per livelli di prestazione e costituisce così una base 
per l’attribuzione delle ricompense. 
2. formazione: fornisce informazioni per la pianificazione di azioni di formazione e 
sviluppo volte a migliorare la prestazione attraverso l’acquisizione di nuove 
competenze o il consolidamento di quelle possedute; 
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3. mobilità e sviluppo di carriera: costituisce il punto di riferimento per pianificare 
interventi di job enrichment (nella posizione), job rotation (nell’unità organizzativa) 
e job evolution (verso altre posizioni). 
 
 
 
3.4 La valutazione del potenziale 
 
Per la funzione HR la valutazione del potenziale rappresenta un’area strategica di 
investimento che contribuisce allo sviluppo aziendale in quanto – a fronte di contesti 
competitivi sempre più complessi – diventa essenziale poter contare non tanto su ciò 
che le persone sanno fare attualmente, ma su ciò che saranno in grado di fare, 
sviluppandosi e crescendo domani. E’ a partire dalla valutazione del potenziale che 
sempre più le organizzazioni sono chiamate a pianificare i propri interventi di 
formazione e sviluppo del patrimonio umano. 
Dal punto di vista psicologico, il potenziale può essere definito come l’insieme delle 
energie, capacità e attitudini presenti in un determinato individuo, ma che non sono 
richieste dalla posizione che egli al momento ricopre o non sono utilizzate per 
mancanza di esperienza o di know-how. 
Dal punto di vista organizzativo, il potenziale può essere considerato come il confronto 
tra le caratteristiche possedute da un individuo e quelle richieste per ricoprire al meglio 
una determinata posizione (requisiti attitudinali). 
Come osservato in letteratura (Levati 1991), la valutazione del potenziale si caratterizza 
come una rilevazione di tipo qualitativo e relativo. In primo luogo, l’analisi del 
potenziale è volta non tanto a misurare un tratto o una caratteristica dal punto di vista 
quantitativo, bensì a coglierla nel suo nucleo distintivo essenziale. Questo significa 
abbandonare la logica psicometrica tradizionale, interessata a misurare l’intensità dei 
fenomeni (ad esempio, l’intelligenza in termini di QI), a favore di una prospettiva 
interessata a rilevare le modalità con cui una certa caratteristica si esprime (per 
continuare nell’esempio, di che tipo è l’intelligenza in questione, a quali condizioni può 
esprimersi). Tale nucleo distintivo essenziale è riconducibile al concetto di attitudine, 
nel quale si riconosce il dato comportamentale del potenziale, il substrato e il 
fondamento delle capacità concrete che poi le persone esprimono nei contesti lavorativi. 
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Pertanto la valutazione del potenziale è una rilevazione qualitativa che ha per oggetto le 
attitudini, intese come insieme di capacità che, per esprimersi, hanno bisogno di 
condizioni favorevoli di contesto e di motivazione. Le attitudini appartengono al 
patrimonio stabile dell’individuo che in quanto tale può essere indagato e rilevato. In 
secondo luogo, la valutazione del potenziale non ha carattere assoluto – nel senso che 
consente di stabilire, per così dire a priori, quanto potenziale ha un individuo – ma 
relativo. Essa, infatti, consiste in un confronto tra un profilo psicoattutudinale di uno 
specifico individuo e un insieme di caratteristiche richieste da una determinata 
posizione organizzativa all’interno di uno specifico contesto organizzativo.  
La valutazione del potenziale può essere definita come un’attività diagnostica 
finalizzata a identificare le attitudini dei componenti di un’organizzazione, per poterne 
orientare lo sviluppo verso posizioni presenti e future più congruenti sotto il profilo 
delle caratteristiche psicoattitudinali. 
Si sceglie di avviare all’interno di un’azienda una rilevazione del potenziale per una 
pluralità di finalità, essenzialmente riconducibili alle strategie e alle logiche di 
pianificazione delle RU: 
 avere un quadro chiaro e analitico delle risorse potenziali disponibili, a integrazione 
dei dati generati dalla valutazione delle prestazioni; 
 individuare i possibili candidati interni rispetto a una posizione organizzativa 
(soluzione che, rispetto alla scelta di pescare dal mercato esterno, può consentire di 
risparmiare costi culturali di adattamento e costi motivazionali); 
 pianificare il fabbisogno di RU nel medio e lungo periodo in modo coerente con i 
modelli di cambiamento organizzativo e le strategie aziendali, superando un 
orientamento tattico e di tamponamento delle emergenze; 
 programmare le esigenze di formazione e sviluppo delle risorse; 
 programmare le carriere manageriali. 
Il processo di valutazione del potenziale si compone di alcuni passaggi fondamentali, in 
ognuno dei quali sono coinvolti diversi attori: il vertice aziendale, la linea manageriale, 
la divisione delle RU, l’ufficio sviluppo, eventuali consulenti esterni. 
Il primo passo per la riuscita dell’intero intervento è rappresentato dal coinvolgimento 
del vertice aziendale. Il vertice aziendale definisce le linee strategiche e gli obiettivi 
aziendali che sono alla base dell’intervento, genera e mantiene vivi nel tempo il 
contributo e il commitment della linea gerarchica. La direzione delle RU progetta 
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un’adeguata strategia di comunicazione – in cui vengono chiariti obiettivi, modalità e 
ruoli del programma – nei confronti sia della linea sia dei destinatari diretti. In questa 
fase iniziale è anche necessario individuare i segmenti di popolazione aziendale il cui 
potenziale si intende valutare. Per quanto riguarda i criteri per la scelta dei candidati da 
sottoporre al processo di valutazione secondo Del Pianto (1999) sono: 
 chi ha fornito ottime prestazioni in maniera continuativa nel tempo; 
 chi mostra caratteristiche particolarmente coerenti con ruoli di maggiore 
responsabilità; 
 chi è in possesso di una forte motivazione e si propone in autocandidatura per ruoli 
diversi. 
Il programma può, invece, essere esteso ad ampie fasce di popolazione aziendale nel 
caso di profondi cambiamenti organizzativi e culturali che spesso richiedono 
l’attivazione di processi consistenti di mobilità interna orizzontale e verticale. 
Successivamente si entra negli aspetti tecnici che consistono nella scelta del metodo 
diretto o indiretto e nella costruzione della griglia di riferimento per la rilevazione del 
potenziale. La griglia di riferimento è una scheda che contiene un elenco organico di 
categorie produttive di potenziale e all’interno della quale vengono raccolte in modo 
organizzato le informazioni relative a ciascuna di queste categorie. La lettura d’insieme 
e la correlazione tra le informazioni raccolte consentono di arrivare alla definizione del 
profilo psicoattitudinale della persona valutata. E’ importante sottolineare che queste 
scelte metodologiche vanno operate tenendo conto sia degli obiettivi specifici del 
progetto di valutazione del potenziale, sia delle caratteristiche culturali 
dell’organizzazione. Infine, una volta terminate la raccolta e l’analisi dei dati e la 
stesura dei profili, si procede alla creazione del così detto “comitato di sviluppo”, di cui 
tipicamente fanno parte il vertice aziendale, una selezione ristretta di manager di linea, 
la direzione delle RU e, nel caso sia stata coinvolta, una rappresentanza della 
consulenza esterna. Tale comitato è impegnato nelle seguenti attività: 
 condividere la valutazione del potenziale; 
 incrociare in maniera organica le valutazioni del potenziale con tutti gli altri dati 
relativi ai collaboratori interessati, come ad esempio gli esiti della valutazione delle 
prestazioni; 
 costruire a partire da questi dati dei piani di sviluppo personalizzati coerenti con le 
linee strategiche dell’azienda; 
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 definire piani di formazione, quanto più possibile individualizzati a sostegno dello 
sviluppo del potenziale. 
I metodi per la valutazione del potenziale possono essere raggruppati in due categorie 
sulla base della diversa fonte da cui provengono i fatti che costituiscono la base della 
raccolta dati e dell’elaborazione delle informazioni: metodo diretto e metodo indiretto. 
Nel metodo diretto (osservazione diretta) i fatti rilevati, attraverso strumenti 
appositamente sviluppati, coinvolgendo in prima persona il valutato; nel caso del 
metodo indiretto (raccolta di testimonianze), invece, le informazioni vengono raccolte 
tramite soggetti terzi che conoscono dal punto di vista lavorativo il valutato, ad esempio 
il capo, i colleghi di altre unità interne, ecc.. Il metodo diretto rispetto al metodo 
indiretto ha come vantaggio la maggiore neutralità e una più elevata oggettività della 
rilevazione, per contro, ha una minore attivazione e coinvolgimento dell’organizzazione 
nel processo. Il metodo indiretto, invece, ha il suo punto di forza nel fatto che genera un 
elevato coinvolgimento dell’organizzazione, mentre presenta delle criticità in termini di 
qualità e attendibilità delle informazioni raccolte attraverso le testimonianze. 
La scelta tra i due metodi va fatta alla luce della maggiore o minore adeguatezza rispetto 
a una serie di variabili: i valori e la cultura organizzativa; il livello, l’anzianità e le 
caratteristiche delle risorse interessate; le strategie di cambiamento e il momento 
storico, lo stile di management esistente. 
 
 
 
3.5 Dalla valutazione delle posizioni alla valutazione delle 
competenze 
 
Il crescere del livello della competizione, tassi di innovazione tecnologica sempre più 
elevati, incertezza, clienti ogni giorno più esigenti e differenziati, questi sono alcuni dei 
principali fenomeni che negli ultimi anni hanno indotto le organizzazioni aziendali a 
confrontarsi con processi di profonda trasformazione: le strutture basate su un sistema 
gerarchico hanno lasciato il passo a una nuova forma organizzativa che si caratterizza 
per essere piatta, sempre più essenziale, dinamica e capace di apprendere. All’interno di 
questi nuovi modelli organizzativi diventa necessario sviluppare una forza lavoro 
“intelligente” in grado di comprendere le strategie dell’azienda e di riuscire a tradurle in 
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decisioni e comportamenti appropriati. Pertanto grande importanza viene data alle 
persone e all’apprendimento considerati principali fonti del vantaggio competitivo di 
lungo periodo. 
In questo quadro di evoluzione degli assetti aziendali i sistemi di gestione del personale 
e in particolare di valutazione e sviluppo si modificano caratterizzandosi per un sempre 
minore livello di descrizione del contenuto delle posizioni, che tende a modificarsi e 
ampliarsi di continuo nonché a diventare sempre più discrezionale. In questo modo, 
sfuma la descrivibilità dei compiti e si assiste al declino delle tradizionali descrizioni 
delle posizioni come punto di riferimento per la pianificazione e la gestione delle RU. 
La strumentazione tradizionale, della valutazione delle prestazioni e del potenziale, 
dello sviluppo di carriera, della definizione dei piani di formazione – basata sulla 
valutazione delle posizioni – risulta troppo rigida e fatica ad apprezzare le competenze 
delle persone a generare apprendimento intellettuale e collettivo. 
Lavorare con le competenze nella gestione delle RU può essere sintetizzato nel seguente 
modo: l’elemento fondamentale per un’azienda è assicurarsi di avere, al proprio interno, 
persone che sappiano fare determinate cose, non già di descrivere che cosa le persone 
debbano fare in una data posizione. Si assiste così a una crescente indefinizione dei 
contenuti dei ruoli e delle posizioni; si attenua progressivamente la determinazione di 
cosa fare e assume sempre maggiore importanza ciò che le persone sanno o ciò che 
possono fare. 
 
 
3.6 La valutazione delle competenze 
 
I diversi approcci alla valutazione delle competenze possono essere ricondotti a due 
principali filoni: 
1. il filone psicologico/individuale/culturale – basato sui comportamenti 
organizzativi, sulle capacità operative – che centra il suo approccio sull’analisi dei 
comportamenti messi in atto nell’organizzazione dai best performer per raggiungere 
risultai efficaci nel job; 
2. il filone razionale/strategico/sistemico che prende in considerazione le conoscenze 
organizzative e si basa sull’identificazione delle competenze distintive, necessarie 
per sviluppare il business. 
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Il primo filone centrato sull’idea di competenza individuale, fa riferimento alla 
definizione di Spenser e Spenser. Per competenza si intende una caratteristica intrinseca 
individuale che è casualmente collegata a una performance efficace o superiore in una 
mansione. La competenza può consistere in un tratto della personalità, una motivazione, 
una skill, o un  corpo di conoscenze. Essa è una componente profonda e duratura della 
personalità di un individuo e può predirne il comportamento in una grande varietà di 
situazioni e compiti relativi alla mansione. Ripetibilità della prestazione e stabilità sono 
pertanto caratteri tipici e qualificanti della nozione di competenza.  
Al fine di stendere elenchi di competenze e di disporre di standard di riferimento, in 
questo caso si cerca di rilevare in modo strutturato le best performance. In proposito un 
classico schema di sviluppo del modello per competenze è offerto da Spenser e Spenser: 
 definizione dei criteri per la misurazione delle prestazioni; 
 identificazione di lavoratori (gruppo di performer superiori ritenuti eccellenti per la 
qualità e la sistematicità dei risultati e gruppi di performer medi come campione di 
controllo); 
 raccolta dei dati (tramite la BEI, Behavioral Event Interview, che chiede di raccontare 
le modalità utilizzate nell’affrontare episodi sia di successo che di insuccesso); 
 identificazione dei compiti e delle competenze richieste dal job (costruzione del 
modello di competenze) che porta all’identificazione delle caratteristiche intrinseche 
dei “migliori”, che a loro volta costituiranno lo standard di riferimento per l’intera 
popolazione aziendale; 
 applicazione del modello per la pianificazione e gestione delle RU. 
Il secondo filone si basa sull’idea di competenza organizzativa e fa riferimento a 
Prahalad e Hammel che definiscono le competenze un insieme di processi di business 
strategicamente interpretati. Una competenza è strategica solo quando inizia e finisce 
con il cliente; è interfunzionale; è distintiva nel senso che è determinante per il 
raggiungimento del vantaggio competitivo. In questo caso la competenza è il prodotto di 
un processo strategico e organizzativo: 
 l’organizzazione per raggiungere una posizione di vantaggio competitivo deve 
possedere una o più competenze distintive in grado di differenziarla dai propri 
concorrenti; 
 il mercato deve riconoscere, tramite l’acquisto di un bene o servizio, il possesso di tale 
competenza; 
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 le competenze sono specifiche del contesto di business e organizzativo in cui nascono 
e si sviluppano; 
 non è importante possedere tante competenze, bensì quelle che servono per avere 
successo nel proprio business. 
Nella pratica aziendale recente i modelli più diffusi tendono a collocarsi in una 
posizione mediana rispetto ai due filoni descritti, cercando così di valorizzare gli aspetti 
positivi di entrambi. In sintesi, il processo consiste nel definire le competenze come 
estrinsecazione a livello umano della vision e della mission aziendale (Fertonani 2000). 
Alla luce di esse , infatti l’azienda definisce le sue “competenze distintive”, vale a dire 
le caratteristiche soprattutto manageriali che devono connotare l’organizzazione nei suoi 
comportamenti, nella sua cultura specifica, nel suo stile, in tutto ciò che la caratterizza 
nella sua individualità e diversità da altre aziende, in quello che dovrebbe caratterizzare 
il suo modo di operare per ottenere successo sulla base del suo modo di fare business. 
Infine rispetto al passaggio in atto in molte organizzazioni dalla logica delle posizioni a 
quella delle competenze, possono essere sottolineati due elementi fondamentali. 
 In primo luogo, tale passaggio risponde alla necessità delle aziende – a fronte delle 
profonde variazioni dell’ambiente competitivo – di dotarsi di sistemi di strutturazione e 
funzionamento organizzativo più flessibili e realmente in grado di valorizzare il 
contributo delle persone. 
 In secondo luogo, il modello delle competenze non è un sistema di valutazione delle 
prestazioni, ma un diverso modo di concepire e progettare la pianificazione e la gestione 
delle RU. In particolare, un sistema di gestione delle persone basato sulle competenze 
può consentire di : 
 identificare, esplicitare e diffondere sistemi di comportamento efficaci lungo la 
struttura aziendale; 
 fornire una base solida per formulare piani di sviluppo individuali ed effettuare 
l’analisi dei bisogni di formazione; 
 consentire una valutazione meno arbitraria degli aspetti qualitativi della prestazione; 
 pianificare gli organici nel medio periodo tramite la rilevazione del potenziale; 
 diminuire i problemi derivanti da errori di allocazione e mobilità del personale; 
 accelerare il processo di innovazione delle politiche retributive; 
 favorire l’allineamento tra le “competenze distintive” aziendali e il sistema di 
comportamento richiesto. 
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Capitolo 4 
Un nuovo concetto di sviluppo e carriera 
 
 
 
4.1 Premessa 
 
 
Un nuovo concetto di sviluppo e carriera si è andato affermando progressivamente negli 
ultimi vent’anni a causa di un mercato sempre più concorrenziale e incerto. Questo ha 
portato le imprese ad attuare processi intensi di riorganizzazione, con la relativa 
scomparsa di posizioni e di livelli gerarchici, con le riduzioni di organico, con la 
ridefinizione profonda delle attività e dei sistemi di funzionamento interni, 
esternalizzazioni di interi rami d’azienda, fusione e acquisizione, delocalizzazione delle 
attività. Pertanto un nuovo modello organizzativo è emerso, la cosiddetta “boundaryless 
organization”, caratterizzata dalla grande incertezza circa i confini esterni – con il 
progressivo diffondersi di forme reticolari e partnership a livello di filiera – e interni – 
con il venir meno delle rigide separazioni verticali e orizzontali caratteristiche dei 
modelli d’impresa tradizionali. 
Tali evoluzioni hanno influenzato il mercato del lavoro. In questa nuova prospettiva sia 
le organizzazioni sia gli individui considerano la carriera uno spazio di crescita e 
valorizzazione degli individui e la soluzione di uno dei più critici problemi di business, 
vale a dire l’identificazione e la crescita delle risorse per il mantenimento e per lo 
sviluppo dell’organizzazione. 
Gestire lo sviluppo e la carriera oggi significa garantire che le persone sviluppino nel 
tempo le proprie competenze, diventino capaci di gestire responsabilità sempre 
maggiori e siano quindi in grado di contribuire a un più efficace raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. In questo senso, solamente un’efficace cooperazione tra gli 
specialisti della funzione HR, i capi diretti – a contatto giorno per giorno con le risorse – 
e le singole persone può portare a progettare soluzioni di gestione dei processi di 
sviluppo soddisfacenti per gli individui e funzionali alle esigenze organizzative. 
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4.2 Il concetto di carriera 
 
L’analisi della letteratura manageriale evidenzia che il concetto di carriera è ampio. 
Tuttavia dall’analisi si evidenziano due elementi fondamentali: lo sviluppo 
professionale, centrato sull’acquisizione di nuove competenze, e l’avanzamento 
gerarchico, inteso come assunzione di più elevate responsabilità nell’organizzazione. 
Al fine di completare l’analisi va sottolineata l’importanza della relazione tra 
l’individuo e l’organizzazione. In particolare, l’attenzione sta nella definizione di una 
cornice in cui poter integrare i diversi interessi (personali, organizzativi) che stanno alla 
base della carriera e nel comprendere come questi siano condizionati dal contesto 
sociale di riferimento. 
In tal senso, lo sviluppo della carriera è una “sfida alla capacità umana di adattamento, 
prodotta attraverso l’interazione fra tre forze”: la motivazione individuale (quali 
obiettivi, ma anche quali abilità, attitudini, modelli di pensiero e temperamento), il 
contesto organizzativo (gli assetti gerarchici, la divisione del lavoro, le regole, i valori e 
le culture che governano le opportunità di carriera) e i collegamenti (intesi come 
meccanismi attraverso cui l’individuo pone in essere strategie comportamentali con cui 
conciliare la propria motivazione con le opportunità che l’organizzazione gli offre). 
Negli anni più recenti l’immagine della carriera diventa più dinamica e rappresentativa 
delle realtà. Ad esempio, si sottolinea il legame tra i termini “sviluppo” e “carriera” 
evidenziando così le caratteristiche processuali della carriera e il suo svilupparsi nel 
corso della vita, indipendentemente dagli avanzamenti formali lungo la gerarchia. 
Questo legame ha evidenziato il ruolo dei manager nello sviluppo della carriera dei 
collaboratori che utilizzano gli strumenti e le politiche dell’azienda per “allevare” e 
“coltivare” la capacità di lavorare dei collaboratori, affinché sia l’individuo che 
l’organizzazione possano trarre il massimo beneficio dallo sviluppo delle loro capacità, 
conoscenze e competenze. 
L’ampia diffusione presso le organizzazioni del coaching, mentoring e counselling – 
tipica di questi ultimi quindici anni – testimonia concretamente questa traiettoria 
evolutiva. 
Fino agli anni Novanta la carriera assumeva un metodo tradizionale, caratteristico delle 
grandi organizzazioni burocratiche, strutturate in modo rigidamente funzionale e 
gerarchico. La relativa stabilità del contesto e del mercato, la possibilità di pianificare 
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strategie nel lungo periodo e di programmare le necessità di personale facevano sì che le 
RU venissero considerate come “risorse costanti e passive”. La carriera era solamente 
intesa come una crescita verticale, vale a dire come “un processo continuo di ascesa 
verso pozioni di crescente autorità e responsabilità” (Brousseau 1996); il successo si 
identificava con la posizione raggiunta nella gerarchia aziendale. 
Un importante aspetto di analisi della questione è rappresentato dalla teoria del contratto 
psicologico secondo la quale tra lavoratore e datore di lavoro si instaura un accordo – a 
livello psicologico appunto – a partire dalle aspettative reciproche di scambio. Tale 
accordo, pur essendo influenzato dal tipo di contratto formale di lavoro, ha di fatto una 
portata diversa e per certi aspetti più ampia. 
Per lungo tempo la relazione tra organizzazione e individuo si è fondata su un contratto 
psicologico di tipo relazionale, basato su uno scambio di natura sociale e una 
prospettiva di lungo periodo. 
 L’organizzazione assicurava al singolo l’impiego “a vita” e una carriera, regolata da 
modelli rigidamente e unilateralmente definiti, costruita attraverso una serie di passaggi 
verticali predefiniti e stabili, collegati all’esperienza accumulata e alla durata del 
rapporto di lavoro; le risorse rispondevano con il proprio lavoro nell’azienda per lo 
sviluppo di quest’ultima. Fino agli anni  Novanta la carriera assumeva due 
configurazioni principali: la carriera lineare e la carriera professionale. 
 
 
A) Carriera lineare 
La carriera lineare si compone di una serie di passaggi verticali verso posizioni 
gerarchiche di sempre maggiore autorità e responsabilità. 
Le risorse che segnano questo percorso di carriera sono motivate prevalentemente dal 
successo e dalla necessità di acquisire maggiore potere all’interno dell’organizzazione, 
assumendo responsabilità crescenti, lungo la scala gerarchica, possibilmente nel più 
breve tempo possibile. Per fare questo tipo di carriera, è necessario dimostrare un 
marcato orientamento alla competizione e ai risultati, oltre che doti personali di 
efficienza e leadership . 
E’ un modello adatto a strutture organizzative piramidali e fortemente gerarchiche dove 
la risorsa ha in realtà un controllo molto limitato sul proprio sviluppo, invece ciò che 
deve controllare è di fare bene e rapidamente ciò che l’organizzazione richiede secondo 
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i propri piani strategici e operativi. Questo tipo di carriera può tipicamente essere 
previsto in contesti ambientali e quindi organizzativi caratterizzati da elevata stabilità e 
continuità. I riconoscimenti tipici attribuiti a tale percorso, accanto alla promozione, 
sono tipicamente monetari, quali retribuzione fissa e variabile. 
 
 
B) Carriera professionale 
La carriera professionale è tipica di chi ha sviluppato la propria esperienza lavorativa 
sulla specializzazione progressiva rispetto a un mestiere specifico. 
Queste risorse seguono una logica di sviluppo che aspira a un  miglioramento delle 
proprie competenze e a un approfondimento del proprio patrimonio di conoscenze 
tecniche. E’ il caso di alcune staff specialistiche, come il legale, oppure, in senso più in 
generale, di tutti coloro che entrano nella categoria tecnici/professional: ad esempio, 
esperti informatici, tecnici della ricerca e sviluppo, specialisti a supporto delle attività di 
produzione. La massima aspirazione di queste persone è raggiungere alti livelli di 
professionalità ed elevata competenza tecnica: la carriera non è, quindi, concepita come 
un passaggio verso l’alto (se non in fase iniziale quando da apprendista-praticante si 
passa a vero e proprio professionista), ma come un continuo aumento del know-how, 
del bagaglio di esperienza posseduto. 
Molto spesso si tratta di carriere “a vita” in cui i movimenti interni all’organizzazione 
sono limitati, mentre può essere significativo il coinvolgimento su nuovi prodotti e 
iniziative dove occorra un supporto di competenze esperte. 
La spinta che stimola la ricerca e la realizzazione di questo percorso è costituita dalla 
ricerca di sicurezza e stabilità attraverso la propria professionalità e da comportamenti 
orientati alla qualità del lavoro svolto, all’impegno costante e a garantire l’affidabilità 
delle proprie prestazioni. 
 
 
 
4.3 Gli strumenti tradizionali di pianificazione delle carriere 
 
Il meccanismo di pianificazione delle carriere usato tradizionalmente dalle aziende si 
fonda sull’idea di poter conoscere anticipatamente sia le necessità aziendali, definite 
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qualitativamente attraverso la descrizione e la valutazione delle posizioni, sia il 
potenziale e le aspirazioni di crescita degli individui.  
In questo senso, è un meccanismo che costruisce la carriera in termini di promozione al 
livello organizzativo superiore, valutando la sussistenza delle competenze necessarie 
alla nuova posizione nei possibili candidati. Per facilitare tale processo, è essenziale 
ricercare, tra le mansioni di partenza e quelle di approdo, relazioni di contenuto o di 
natura del compito che facilitino il passaggio dalle une alle altre.  
Questa logica ha portato allo strutturarsi di due modelli di carriera: la carriera 
professionale e la carriera lineare. 
La pianificazione delle carriere si fonda su una descrizione articolata dei profili 
professionali e la costruzione di una mappa complessiva di riferimento, che permette di 
individuare le competenze richieste da ciascuna posizione. La mappa è definita 
coerentemente con la strategia e con gli obiettivi dell’azienda. Al suo interno sono 
collocate sia le competenze specifiche di funzione – scomponibili in conoscenze e 
capacità richieste dalla funzione – sia le competenze relative al livello gerarchico – 
esprimibili in termini di capacità gestionali richieste dall’ampiezza delle proprie 
responsabilità. Attraverso le informazioni provenienti dalla valutazione della 
prestazione e del potenziale si ricavano le indicazioni necessarie per procedere alle 
scelte inerenti ai percorsi di carriera. 
Gli strumenti per realizzare l’attività di pianificazione delle carriere in questa logica 
tradizionale sono sostanzialmente due: 
1. il piano di successione per cooptazione verticale; 
2. il piano di rimpiazzo multiplo. 
 
 
1) Il piano di successione per cooptazione verticale 
Con il piano di successione per cooptazione verticale ogni risorsa collocata in una 
posizione chiave per lo sviluppo e il successo dell’organizzazione individua fra i suoi 
collaboratori un potenziale sostituto: la scelta verterà sulla risorsa ritenuta più idonea e 
qualificata a ricoprire quel ruolo in futuro. 
Una volta individuata la risorsa, questa viene preparata all’eventuale successione 
attraverso attività di formazione, momenti di affiancamento diretto ed esperienze sul 
campo finalizzate all’acquisizione delle conoscenze specifiche del ruolo e delle 
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competenze gestionali necessarie. Pur assicurando il vantaggio di garantire una 
continuità all’azienda e un passaggio graduale di responsabilità, la cooptazione verticale 
presenta diversi limiti. Innanzitutto, l’essere basata su una logica di lungo termine: 
difficilmente è applicabile in contesti instabili o ad elevata turbolenza, che richiedono 
frequentemente una ridefinizione degli obiettivi e un adattamento delle competenze 
richieste per ricoprire le posizioni chiave in azienda. In secondo luogo, non può essere 
neppure adatta a fronteggiare emergenze ed eventi eccezionali, cioè in caso si renda 
improvvisamente vacante una posizione. In terzo luogo, la crescita del futuro successore 
è affidata a colui che lo ha selezionato: ciò implica il rischio che il successore, 
assorbendo completamente i suoi insegnamenti, tenda a replicarne, in modo 
inconsapevole il modello rischiando di creare una situazione di estrema staticità e 
immobilità nella gestione successiva che condiziona la capacità della struttura di reagire 
di fronte al cambiamento. Infine, la condizione psicologica della risorsa designata. Il 
suo avanzamento di carriera è legato alle sorti del capo e dipende dalla sua promozione 
o dalle sue dimissioni, eventi su cui non può influire: può derivarne la sensazione di non 
avere un reale spazio di crescita provocando la sua demotivazione e quindi l’effetto 
opposto a quello ricercato. Questo meccanismo potrebbe portare l’azienda a perdere nel 
tempo risorse di qualità. 
 
 
2) Il piano di rimpiazzo multiplo 
Il piano di rimpiazzo multiplo è l’evoluzione del precedente con cui ha in comune 
l’obiettivo di individuare, tra i diretti collaboratori, la risorsa più idonea a sostituire il 
capo. Tuttavia esistono delle differenze: una diffusione più estesa all’interno 
dell’organizzazione , in quanto la procedura è adatta per un ampio numero di posizioni; 
la periodicità costante dal momento che la procedura è ripetuta a intervalli fissi; il fatto 
che ciascun candidato è verificato rispetto alle possibilità di crescita sia verticale che 
orizzontale. Per capire chi prenderà il posto del capo ci si può affidare alle valutazioni 
degli specialisti di risorse umane rispetto alla possibilità di ricoprire con risorse interne 
ruoli che diverranno vacanti nel breve periodo.  
Considerando le singole posizioni e le singole persone, attraverso interviste e riunioni 
con i manager di linea vengono considerate le possibilità di uscita, di trasferimento, di 
promozione di ciascun lavoratore. Una volta raccolte le informazioni relative ai 
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potenziali candidati alla promozione, queste vengono incrociate con le competenze 
richieste dalle posizioni da ricoprire. Si arriva così a definire le cosiddette tavole di 
rimpiazzo, piani di successione, che indicano coloro che a breve o a lungo termine 
possono “rimpiazzare” la risorsa che attualmente ricopre la posizione. 
Questo sistema però presenta gli svantaggi tipici di un processo basato sull’idea di 
continuità. Il meccanismo si basa sulla successione gerarchica e il limite è di non 
riuscire a reagire efficacemente ai cambiamenti in atto nel contesto, che richiedono alle 
organizzazioni capacità di riprogettare le strutture, snellendole: parecchie posizioni 
tendono a scomparire, o quantomeno a trasformarsi in modo rilevante, rendendo 
obsoleta la definizione dei rimpiazzi operati. Pertanto si tratta di una logica che può 
funzionare in contesti organizzativi stabili, in cui si possono conoscere e pianificare con 
precisione i fabbisogni quantitativi e qualitativi di risorse in relazione agli obiettivi e 
alle strategie aziendali. Proprio per la sua staticità e rigidità non è invece adatta a 
contesti incerti e variabili, dove il cambiamento organizzativo – di strutture, processi e 
mansioni – diventa la regola e il costante sviluppo delle competenze possedute dalle 
persone rappresenta l’unico spunto per il vantaggio competitivo. 
 
 
 
4.4 La carriera e l’organizzazione: verso un nuovo concetto 
 
Negli ultimi anni il concetto di carriera si è evoluto a causa del modificarsi del contesto 
in cui operano oggi le organizzazioni e della conseguente trasformazione del contratto 
psicologico tra azienda e individuo. 
Le organizzazioni si confrontano con mercati sempre più concorrenziali, cicli di vita dei 
prodotti accorciati, rapida obsolescenza delle competenze a fronte della necessità 
costante di innovare, crisi della pianificazione di medio e lungo termine, soluzioni 
normative che offrono flessibilità nei rapporti di lavoro. Le aziende per preservare il 
vantaggio competitivo hanno dovuto abbandonare la concezione classica di 
progettazione e funzionamento organizzativo per basarsi su nuovi fattori critici di 
successo: 
 il decentramento delle responsabilità e della capacità decisionale lungo tutta la 
struttura; 
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 la costruzione di una fitta rete di relazioni interorganizzative; 
 il passaggio da una logica verticale – ovvero una gerarchia con molti livelli – a una 
orizzontale, con lo scopo di rendere l’organizzazione più piatta e flessibile e di ridurre 
la distanza tra il vertice e la base. 
La realizzazione di questi cambiamenti ha implicato la sostituzione a livello 
organizzativo della tradizionale struttura gerarchico-funzionale con nuovi assetti 
strutturali, logiche di funzionamento e “filosofie” di gestione. 
Tutto questo ha portato le persone che operano quotidianamente in queste nuove 
configurazioni strutturali a: 
 coniugare efficienza e qualità dei processi di esecuzione; 
 garantire un livello di motivazione adeguato a sostenere il frequente ri-orientamento 
professionale delle persone; 
 capire i continui cambiamenti organizzativi, professionali e individuali a cui vanno 
incontro; 
 trovare un nuovo e diverso senso al concetto e all’esperienza della carriera. 
I processi di cambiamento hanno anche influito sul contratto psicologico tra individuo e 
organizzazione. Dal contratto di tipo relazionale – lealtà e prestazione adeguata in 
cambio di sicurezza del lavoro e crescita prevedibile e graduale – si è verificata una 
progressiva evoluzione verso quello di tipo transazionale, caratterizzato 
dall’orientamento di entrambe le parti al breve periodo, una base di scambio economica 
(non necessariamente monetaria) e un minore investimento dal punto di vista emotivo e 
dell’identificazione. In sintesi, nella nuova prospettiva le organizzazioni e gli individui 
valutano continuamente la convenienza nello scambio. Le persone sempre più 
privilegiano appartenenze temporanee, passando da un’azienda all’altra in diverse fasi 
del percorso professionale; sono più attente a ricercare costantemente la coerenza tra le 
necessità aziendali e il proprio progetto personale; ricercano maggiormente occasioni e 
spazi di autosviluppo a garanzia dell’employability (capacità/possibilità per le persone 
di spendere le competenze acquisite anche in mestieri e organizzazioni differenti da 
quelli attuali); sono meno disponibili a delegare all’organizzazione decisioni relative al 
proprio sviluppo professionale. 
Queste tendenze hanno portato a nuovi modelli di sviluppo e carriera. 
 
 
99 
 
A) La carriera proteiforme 
La carriera proteiforme che, come indica il nome (derivato da quello del dio greco 
Proteo, famoso per la capacità di modificare il suo aspetto in relazione alle necessità), 
assume forme differenti per rispondere ai diversi bisogni delle organizzazioni e degli 
individui a seguirne le evoluzioni. 
Per carriera proteiforme, si intende il processo per cui le persone e non le organizzazioni 
governano lo sviluppo della loro carriera attraverso differenti esperienze, realizzate sia 
in campo educativo che lavorativo, in contesti diversi, con compiti e ruoli molto 
differenti (Hall 1996). La carriera si configura allora sempre più come una somma di 
conoscenze e sempre meno come una somma di posizioni e occupazioni. La carriera 
proteiforme non tiene conto soltanto di quello che è accaduto all’individuo in una sola 
organizzazione , ma considera carriera tutto ciò che la persona ha realizzato attraverso le 
sue scelte di vita: le differenti esperienze sono integrate da un’unica finalità, la sua 
autorealizzazione. Quindi, la valutazione del successo è nelle mani del singolo e 
avviene in base a criteri personali.  
La carriera consiste in tutte le diverse esperienze che ogni persona sperimenta: 
formazione e attività professionali in contesti organizzativi differenti. Il criterio per 
misurare il successo è interno, non esterno. La carriera proteiforme viene modellata più 
dall’individuo che dall’organizzazione e può essere ri-direzionata periodicamente per 
soddisfare le necessità della persona. 
Il processo di carriera consiste in una serie di esperienze diversificate. Tutte le 
esperienze dovranno servire al raggiungimento da parte della risorsa di un obiettivo 
definito. Se la persona attribuisce importanza all’obiettivo finale e se questo viene 
raggiunto, la risorsa sperimenterà il “successo psicologico” ovvero il sentimento di 
orgoglio che deriva dal sapere di “aver fatto il proprio meglio”. Questo nuovo modello 
presuppone che l’individuo investa prioritariamente sulla conoscenza di sé, si interroghi 
sulle sue predisposizioni e contribuisca con la sua riflessione a definire nel tempo il 
proprio percorso di carriera. 
Oggi sempre più spesso sono le stesse organizzazioni a sostenere questi processi 
attraverso modalità di supporto individualizzato, quali il coaching, il mentoring e il 
counselling. Queste modalità mostrano il nuovo accordo che individuo e organizzazione 
sono chiamati a definire: dalla responsabilità esclusiva aziendale di definire, esercitando 
la propria autorità e il proprio potere, unilateralmente criteri, tempi e modalità di 
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carriera, alla responsabilità condivisa tra individuo e organizzazione di esplicitare e 
negoziare le esigenze reciproche identificando insieme le soluzioni più opportune. 
In questa nuova prospettiva le organizzazioni devono progettare e realizzare contesti 
organizzativi che consentono di: 
 fornire occasioni sfidanti per la crescita personale; 
 favorire l’autosviluppo e garantire ampie e continue opportunità di apprendimento 
formale e informale; 
 sostenere la circolazione delle informazioni e delle conoscenze; 
 creare un ambiente di lavoro che rispetti la risorsa come individuo, sia sensibile ai 
suoi bisogni e si impegni a proteggere il benessere psicologico complessivo. 
In cambio, l’organizzazione si aspetta dalle persone (Ellig 1998): 
 rapidità di adattamento ai continui cambiamenti; 
 apprendimento continuo e sviluppo di nuove competenze per la crescita professionale; 
 performance costantemente superiori alla media; 
 disponibilità alla mobilità interna anche tra famiglie professionali differenti. 
Questi cambiamenti e la relativa ridefinizione delle strategie organizzative hanno 
prodotto la necessità per le organizzazioni di modificare la propria offerta al mercato del 
lavoro, per non perdere attrattività: da una proposta, ora non più realistica, della 
garanzia di un posto di lavoro per la vita al proprio interno (employment), all’offerta di 
sviluppare una professionalità spendibile nel futuro anche al di fuori dell’azienda 
(employability). L’employability rappresenta, al contempo, la nuova risposta delle 
organizzazioni alle esigenze di sicurezza dei collaboratori e una strategia di 
valorizzazione dei talenti e delle potenzialità di ciascuno, più pertinenti con gli scenari 
occupazionali attuali. In questa nuova prospettiva, far carriera significa anche accrescere 
le proprie competenze costantemente con i movimenti all’interno dell’organizzazione in 
grado di favorire una serie di esperienze professionali che, a prescindere dal livello 
gerarchico ricoperto, permettono alla risorsa di realizzare la propria crescita personale 
contribuire allo sviluppo aziendale. 
Questa nuova concezione implica l’emergere di nuovi tipi di carriera, quali la carriera a 
spirale e la carriera transitoria, in grado di soddisfare sia l’esigenza di 
autodeterminazione del proprio destino professionale da parte degli individui sia la 
necessità delle organizzazioni di utilizzare lo sviluppo di carriera come fonte per 
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l’innovazione, la gestione del cambiamento continuo e la ricerca di un nuovo vantaggio 
competitivo. 
 
 
B) Carriera a spirale 
La carriera a spirale consiste in periodici movimenti laterali verso aree aziendali 
contigue, ma caratterizzate, almeno parzialmente, da diversa competenza funzionale e 
specializzazione.  
Il modello è adatto per persone che desiderano aumentare le proprie conoscenze e 
sviluppare nuove competenze, muovendosi in settori diversi da quelli di provenienza. 
Un tipico esempio di questo tipo di carriera è rappresentabile dal passaggio dall’attività 
di ricerca allo sviluppo prodotto: ricerca e sviluppo sono attività contigue ma differenti, 
che mantengono in comune una serie di competenze di base. 
Questo percorso non si basa su una progressione verticale bensì orizzontale: le risorse 
devono pertanto dimostrare una forte capacità adattativa, predisposizione a un rapido 
inserimento in nuove unità organizzative capacità di integrazione dei diversi stili e 
valori professionali di riferimento. Insieme alla capacità di integrarsi orizzontalmente, la 
carriera a spirale richiede un forte orientamento all’apprendimento e autosviluppo 
continuo. In questo caso un utile supporto a questo tipo di percorso di crescita è dato 
dalla formazione interfunzionale e interaziendale. Dal lato dell’organizzazione la 
carriera a spirale facilita l’integrazione orizzontale dei processi, valorizzando le risorse 
interne più meritevoli. 
 
 
C) Carriera transitoria 
La carriera transitoria nasce dal desiderio dinamico dell’individuo di poter tenere sotto 
controllo il proprio percorso di sviluppo progettandolo autonomamente senza legami 
fissi con un’organizzazione. E’ un modello caratterizzato da passaggi laterali della 
risorsa attraverso campi totalmente diversi tra loro e non necessariamente correlati (ad 
esempio, dalla produzione al marketing o dal commerciale alle Risorse umane). 
Queste scelte sono motivate dalla ricerca costante di varietà e indipendenza, si tratta di 
persone che molto probabilmente, non trovando risposta a queste esigenze soggettive 
all’interno dell’organizzazione, finirebbero per uscire alla ricerca di nuove opportunità 
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all’esterno. Le ricompense ricercate in questo modello sono sì monetarie, ma anche e 
soprattutto indipendenza, autonomia, possibilità di gestire incarichi speciali temporanei 
di alto profilo (progetti internazionali, lancio di nuove strutture/linee di prodotti, 
apertura di sedi in nuovi contesti geografici, ecc.). 
Dal punto di vista dell’organizzazione, la carriera transitoria rappresenta una possibilità 
di soddisfare le aspettative delle risorse di maggiore potenziale e permette anche di 
favorire e accompagnare processi di forte innovazione strategica e organizzativa; al 
contempo, questo modello suscita molte perplessità e timori nelle aziende, perché dà 
vita a situazioni di non facile governo. 
 
 
 
4.5 Nuovi strumenti per lo sviluppo delle risorse 
 
Per progettare la carriera in modo da valorizzare la risorsa è necessario integrare le 
future direttive strategiche dell’organizzazione, la necessità di continuo apprendimento 
e lo sviluppo dei giovani manager, rispondendo ai loro bisogni di autorealizzazione e 
stima personale. Pertanto la sfida per le aziende consiste nel costruire strumenti e 
processi flessibili adattabili capaci di supportare l’equilibrio sempre incerto e mutevole 
tra le aspirazioni di crescita individuali e gli obiettivi organizzativi. 
La nuova strumentazione per la pratica gestionale si compone di varie soluzioni tra le 
quali: 
 il sistema a management portfolio; 
 lo sviluppo work-based (progetti e assignment temporanei, job rotation, ecc.); 
 le relazioni di sostegno individuale. 
 
 
 
A) Il management portfolio 
Il management portfolio consiste nell’individuazione di un gruppo di manager motivati 
con potenzialità di sviluppo in linea con la direzione e la cultura aziendale, da cui 
scegliere i sostituti delle posizioni chiave. Il gruppo è composto da risorse provenienti 
dalle diverse funzioni, con diversi livelli di competenza e abbastanza numeroso per 
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permettere alla direzione del personale di trovare la persona più adeguata per occupare 
una determinata posizione, tenendo in considerazione aspettative e motivazioni di 
ciascuno, il curriculum personale, le precedenti esperienze professionali, la cultura 
professionale e lo stile di gestione, le considerazioni rispetto alle capacità relazionali. 
Questa attività di assessment viene aggiornata periodicamente; richiede da un lato un 
lavoro attento sulle Risorse umane e dall’altro necessita di un sistema informatico 
adeguato a raccogliere e classificare tutte le informazioni. 
Dall’analisi dei dati si possono definire i piani di sviluppo per migliorare le abilità di 
ciascuna risorsa e incrementare le competenze che serviranno alla stessa per occupare la 
posizione. 
 
 
B) Lo sviluppo work-based 
Una parte consistente dello sviluppo professionale degli individui avviene durante il 
lavoro attraverso l’accumularsi di esperienze. Questo aspetto gioca un ruolo importante 
nel nuovo contratto psicologico tra persona e organizzazione, potendo assicurare un 
apprendimento continuo derivante dalla varietà di situazioni lavorative, attività ed 
esperienze temporanee. Insieme alle attività realizzate dalla direzione delle RU è molto 
importante il modo in cui il capo diretto di linea gestisce le proprie risorse. E’ sua la 
responsabilità di costruire un ambiente lavorativo di alta qualità che stimola e 
accompagna in modo continuo la crescita delle persone. 
Le soluzioni work-based sono diverse e numerose e le organizzazioni utilizzano un 
mix combinato e in costante evoluzione di diverse soluzioni per soddisfare i bisogni di 
crescita delle risorse. 
Il job posting è un sistema di presentazione tramite le intranet aziendali delle posizioni 
vacanti all’interno dell’intera organizzazione: ogni posizione è descritta e sono 
presentate le caratteristiche e le competenze che il candidato ideale dovrebbe avere. Le 
risorse che sono interessate alla posizione si possono “autocandidare”. Questi sistemi 
sono gestiti dalla funzione HR in collaborazione con la linea coinvolta nella ricerca. 
In altri casi, per contribuire alla crescita professionale delle risorse, le organizzazioni 
inseriscono la partecipazione a progetti interfunzionali e/o internazionali che 
permettono occasioni di confronto professionale, allargamento dei propri orizzonti 
culturali e maturazione personale. Alcune volte può configurarsi come un periodo 
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programmato da trascorrere all’estero finalizzato a potersi sperimentare in un contesto 
culturale diverso e poter quindi acquisire una prospettiva più ampia della propria realtà 
aziendale. 
Esiste anche la externship che consiste in un periodo in cui si permette a un proprio 
collaboratore di ricoprire temporaneamente un ruolo operativo in un’altra 
organizzazione, come ad esempio nel caso di consulenti che si fermano in un’impresa 
per gestire il progetto da essi sviluppato, facendo i manager e poi ritornare a fare i 
consulenti. 
Le organizzazioni inoltre possono attuare percorsi formativi mirati il cui scopo è 
permettere alle risorse di acquisire il “saper fare” e il “saper essere” necessari per 
raggiungere posizioni identificate come target finali. Possono essere percorsi più o 
meno lunghi – singoli seminari piuttosto che master specialistici – che vengono spesso 
concordati, nelle forme e nei tempi, con le risorse stesse. 
Infine, ci sono gli strumenti più tradizionali come la job rotation (passaggio 
temporaneo in un’altra funzione/mansione), il job enlargement (aumento della quantità 
e varietà dei compiti svolti, senza la previsione di responsabilità di 
coordinamento/gestione di livello superiore) e il job enrichment (assunzione di 
funzioni di controllo e di gestione tipiche della posizione superiore), che possono 
rappresentare elementi di uno sviluppo professionale verso maggiori responsabilità. 
 
 
C) Le relazioni di sostegno individuale 
Le relazioni di sostegno sono interventi individualizzati finalizzati a potenziare le 
capacità di apprendimento, le abilità di autosviluppo e la crescita personale in generale. 
In questo caso grande responsabilità è attribuita al capo diretto della risorsa interessata. 
Le modalità più diffuse nella pratica aziendale sono essenzialmente tre: il coaching, il 
mentoring  e il counselling. 
Il coaching è un intervento diretto a fare intraprendere a una persona un processo di 
cambiamento e sviluppo al fine di migliorare la propria performance lavorativa, tirando 
fuori da ciascuno il meglio. 
Attraverso la fiducia e l’ascolto, il coach pone domande e guida il coachee in modo 
strutturato e progressivo nel suo miglioramento professionale e personale. Importante 
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per questa modalità di intervento è un elevato grado di maturità e competenze 
relazionali da parte dei capi coinvolti. 
Il mentoring è realizzato da una persona di notevole esperienza professionale e 
organizzativa che grazie alla consolidata seniority e capacità di interpretazione del 
sistema culturale dell’organizzazione è in grado di aiutare una risorsa più junior 
nell’acquisire autonomia e sviluppare le proprie capacità. Il mentoring ha un elevato 
grado di libertà pertanto può offrire un supporto molto ampio al beneficiario, soprattutto 
in termini di orientamento all’interno dell’organizzazione.    
Infine, il counselling, che è un intervento di natura psicologica, mira ad aiutare il 
beneficiario a superare una difficoltà o una problematica che ostacola il percorso di 
sviluppo (una decisione da prendere, un conflitto da risolvere, ecc.), il servizio è offerto 
da esperti esterni all’organizzazione. 
 
 
 
4.6 Le carriere per le risorse ad alto potenziale e la gestione 
dei talenti 
 
Le imprese ritengono sempre più importante sviluppare le competenze e le capacità di 
alcune risorse particolarmente capaci e ricche di talento in vista della possibile 
sostituzione futura di posizioni chiave. Tutto questo ha portato a definire la guerra dei 
talenti come una competizione tra le aziende per attrarre e trattenere le risorse capaci di 
contributi fondamentali alla crescita del business e dell’organizzazione. 
L’espressione “guerra dei talenti” deriva da una ricerca, pubblicata per la prima volta 
dalla società di consulenza McKinsey nel 1998, in cui venivano evidenziate le ragioni 
delle difficoltà, da parte di molte aziende, a individuare risorse adatte a ricoprire 
posizioni manageriali (Profili 2012): l’avvento dell’era della conoscenza, che ha portato 
il cosiddetto capitalismo cognitivo, basato su idee, creatività e innovazione; la crescente 
richiesta sul mercato di competenze trasversali; l’aumentata propensione dei knowledge 
worker alla mobilità, con conseguenti problemi di trattamento delle risorse migliori. In 
questo quadro strategico, assicurare all’azienda la presenza di figure ad “alto 
potenziale”, capaci di contribuire fortemente allo sviluppo del business, diventa uno dei 
compiti chiave di chi ha la responsabilità di gestione e sviluppo delle persone: linea di 
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management e direzione delle Risorse umane che devono essere capaci di attrarre, 
sviluppare e trattenere i talenti. 
All’interno dell’organizzazione, vengono allora definiti percorsi di crescita e carriera 
molto veloci, che permettano ad alcune risorse di riuscire nell’arco di pochi anni a 
occupare posizioni di elevata responsabilità manageriale. Sono riservati alle risorse ad 
alto potenziale, i cosiddetti high flyers, ovvero le persone in grado di “volare più alto”. 
L’azienda utilizza, la presunta capacità di fare carriere veloci di poter rapidamente 
sviluppare se stessi, come criterio in base al quale selezionarli per far parte di questi 
percorsi “speciali”. 
Sulla base di queste ricerche realizzate presso aziende si può affermare che gli alti 
potenziali possono essere raggruppati in tre categorie: 
 giovani neolaureati, alla prima esperienza professionale, che durante la fase di 
selezione si sono distinti per le proprie potenzialità di sviluppo; 
 giovani risorse inserite in azienda già da 3-5 anni: l’osservazione della performance e 
l’analisi dei dati relativi alla permanenza in azienda hanno permesso di identificare 
una serie di potenzialità di crescita; 
 manager, di seniority consolidata, che mantengono nel tempo grandi potenzialità di 
sviluppo e crescita. 
In sintesi le persone ad alto potenziale sono fortemente stimolate dal cambiamento 
continuo e dalla pressione a “muoversi più velocemente”, che faticano a sopportare 
situazioni di stasi e mancanza di attività impegnative. 
Nell’attività professionale preferiscono fare esperienza in differenti settori e funzioni 
sono molto attenti a maturare conoscenze e competenze che permettano loro di 
acquisire una visione complessiva e integrata della realtà aziendale. La loro sete di 
conoscenze si coniuga con il desiderio di crescere professionalmente. Per realizzare 
apprendimenti sfruttano tutte le occasioni come ad esempio l’esperienza internazionale, 
in cui la possibilità di trasferirsi all’estero viene vissuta come occasione di acquisizione 
non solo di competenze strettamente professionali, ma anche di crescita personale 
attraverso il confronto con culture e valori diversi. 
Le risorse ad alto potenziale progettano il proprio sviluppo per questo motivo ricercano 
occasioni di crescita personalizzate, coerenti con il progetto personale di carriera e 
attività caratterizzate da una crescente responsabilità con la possibilità di dimostrare le 
proprie capacità nell’affrontare e risolvere i problemi in modo innovativo. 
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Nello sviluppo degli alti potenziali, spesso le aziende devono risolvere due tipi di 
problemi. Da un lato l’esistenza di politiche e sistemi di gestione eccessivamente 
ancorati al passato; dall’altro lato la difficoltà di far coesistere al proprio interno i 
percorsi di crescita personalizzati per i talenti e le politiche previste per il resto della 
popolazione aziendale. 
Un percorso di carriera dedicato agli alti potenziali si distingue per alcuni motivi. In 
primo luogo, si tratta di percorsi accelerati rispetto ai soliti percorsi: contengono un 
numero maggiore di stimoli e attività per permettere lo sviluppo di capacità e 
l’acquisizione di competenze in tempi più concentrati, rispondendo così all’esigenza di 
crescere velocemente. In secondo luogo, sono arricchiti di occasioni di formazione, di 
vario genere, spesso in relazione al livello di responsabilità raggiunto. L’attività 
formativa è vista come leva per lo sviluppo della persona e non solo come occasione di 
apprendimento delle competenze relative alle diverse aree funzionali del management; 
un’attenzione particolare è dedicata a tutte le abilità relazionali, negoziali, 
comunicative, che costituiscono le così dette capacità trasversali. In terzo luogo, per 
soddisfare il bisogno di scambio e confronto a livello interfunzionale, spesso queste 
risorse vengono coinvolte in progetti di formazione all’estero oppure in progetti 
internazionali dove possono confrontarsi con realtà e culture diverse. 
Infine un supporto individualizzato (coaching, counselling, ecc.) è volto ad 
accompagnare la crescita personale oltre che professionale.  
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Capitolo 5 
L’importanza della gestione e dei sistemi di 
ricompensa 
 
 
 
5.1 Premessa 
 
La gestione dei sistemi di ricompensa è un processo manageriale che, in coerenza con le 
strategie di business, comporta scelte strategiche e operative riguardanti il livello quali-
quantitativo di ricompensa economica da adottare nei confronti degli individui e dei 
gruppi di un’organizzazione. 
La definizione delle politiche retributive ha un impatto rilevante in termini di costo del 
lavoro e quindi sulla competitività dei prodotti/servizi offerti al mercato: questo implica 
la necessità di valutarne la compatibilità con la programmazione economico-finanziaria 
dell’azienda sia nel breve che nel lungo termine. 
Dal punto di vista del lavoratore, la gestione dei sistemi di ricompensa finisce per 
influenzare la qualità dell’esperienza lavorativa e, in particolare, il grado di 
soddisfazione e motivazione verso il lavoro. 
Facendo riferimento alla teoria di Herzberg (1966), la gestione dei sistemi di 
ricompensa incide su due fattori. Nella prima tipologia di fattori si possono individuare 
le ricompense monetarie; mentre nella seconda tipologia di fattori si possono trovare 
ricompense intese nel senso di grado di autonomia professionale, interesse per il lavoro 
affidato, possibilità di crescita professionale (Gabrielli e Profili 2012). 
Il sistema retributivo di un’azienda rappresenta un’importante meccanismo di controllo 
organizzativo dal momento che finisce per influenzare i comportamenti organizzativi 
sia prima agendo sulle aspettative, sia dopo facendo leva sul rinforzo (Fontana 1994). 
Nell’attuale contesto competitivo le scelte di politica retributiva assumono una rilevanza 
strategica e critica. Strategica perché rappresentano uno strumento importante per 
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governare in modo coerente i meccanismi della motivazione individuale e collettiva, in 
un ambiente sempre più incerto e mutevole che minaccia in continuazione la possibilità 
di mantenere relazioni stabili e di lungo termine con i lavoratori. Critica perché la 
riduzione drastica delle risorse mediamente disponibili impone un loro utilizzo selettivo 
e mirato in favore di quelle professionalità che sono in grado di assicurare un vantaggio 
competitivo determinante all’impresa. 
 
 
 
5.2 Concetti fondamentali dei sistemi di ricompensa 
 
La politica retributiva contiene l’insieme dei principi, degli orientamenti e degli 
obiettivi che un’azienda intende raggiungere retribuendo il proprio personale a tutti i 
livelli. E’ quindi importante che sia collegata alle strategie e agli obiettivi aziendali, 
tenga conto della cultura organizzativa e dello stile di management esistenti, e si integri 
con le politiche e gli altri sistemi di gestione delle Risorse umane. 
Le finalità che una politica retributiva può perseguire sono le seguenti: 
 attrarre e acquisire risorse, in particolare quelle più “pregiate”, dal mercato del lavoro; 
 mantenere e motivare le risorse esistenti, limitando il turnover nelle posizioni chiave; 
 spingere le persone verso prestazioni eccellenti e riconoscerle adeguatamente; 
 orientare i comportamenti individuali e collettivi verso il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali; 
 favorire e riconoscere l’assunzione di responsabilità crescenti. 
Nella costruzione di una politica retributiva, è necessario definire alcuni parametri 
fondamentali di riferimento, che ne rappresentano gli elementi costitutivi: il livello, la 
struttura e la dinamica. 
Il livello retributivo individua quanto un’organizzazione è disposta a remunerare chi vi 
lavora, rispetto ad altre imprese. La definizione di come l’azienda organizza le 
retribuzioni, che può riferirsi sia alla quota fissa che alle altre componenti della 
retribuzione (varabile, benefit, ecc.) ha una forte importanza strategica in quanto 
influenza in modo diretto il costo del lavoro da una parte e il differenziale competitivo 
che un’impresa è in grado di generare attraverso le persone dall’altra. Nel processo di 
definizione delle retribuzioni un’azienda può percorrere tre strade principali: 
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1. in linea con la media di mercato, rinunciando così a sviluppare una capacità 
particolare di attrazione rispetto alle imprese che si collocano su livelli superiori, ma 
al contempo non caricandosi di costi del personale particolarmente penalizzanti 
rispetto ai concorrenti; 
2. sopra la media di mercato, attirando e trattenendo (basso tasso di turnover) i 
lavoratori con le migliori competenze, ma dovendo sostenere costi del personale più 
alti che richiedono la capacità di produrre buone marginalità con i propri 
prodotti/servizi; 
3. sotto la media di mercato, avendo così più ridotte possibilità di selezione, rischio di 
tassi di turnover elevati e tendenzialmente un basso coinvolgimento dei lavoratori (ad 
esempio nel caso di mansioni generiche o comunque di facile apprendimento). 
La definizione di livello retributivo ha rilevanza strategica in quanto è strettamente 
collegata alle strategie di fondo dell’impresa e qualifica tutte le altre scelte di politica 
del personale. Molte aziende leader di mercato sono anche leader nel livello retributivo, 
non solo per ragioni di immagine e di ability to pay, ma anche perché la possibilità di 
selezionare e coinvolgere le risorse migliori è una delle chiavi del loro successo, della 
loro capacità di fare innovazione e del buon clima interno. Tuttavia è anche vero che 
imprese ugualmente di successo non avvertono la necessità di posizionarsi in modo 
analogo in termini retributivi, in quanto affidano la loro capacità di attrarre e trattenere 
le persone ad altri fattori: reputazione, solidità, prospettive di crescita, stile manageriale, 
innovatività. 
La struttura retributiva stabilisce l’ammontare delle retribuzioni per le diverse 
posizioni di lavoro per i diversi livelli di inquadramento (qualifiche). Una volta 
individuato il posizionamento tendenziale del livello retributivo, si passa alla 
definizione della struttura retributiva. Preliminare a questa operazione è l’attività di 
valutazione delle posizioni (job evaluation), che consente di misurare il valore di 
ciascuna mansione all’interno dell’organizzazione, sulla base della sua importanza 
relativa rispetto agli scopi aziendali. 
Esistono diverse metodologie per la valutazione delle posizioni, la più comune delle 
quali consiste nell’assegnare a ognuna di esse un punteggio espresso sulla base di una 
scala standardizzata. 
Per definire la struttura retributiva si procede all’identificazione delle classi retributive 
corrispondenti ai diversi gruppi di posizioni di lavoro o di livelli di inquadramento. 
Ciascuna classe retributiva ha un minimo e un massimo. La politica retributiva 
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stabilisce le condizioni di passaggio da un punto retributivo a un altro all’interno della 
stessa classe (definito mobilità orizzontale, in quanto non prevede movimenti gerarchici 
verso l’alto) nonché le condizioni di passaggio da una classe retributiva a un’altra 
(definito mobilità verticale, in quanto comporta generalmente movimenti ascendenti 
sulla scala gerarchica). Strettamente correlato al concetto di struttura retributiva è quello 
di differenziale retributivo: si tratta di un parametro della politica retributiva e 
riguarda, dal punto di vista del riconoscimento retributivo, le differenze di contenuti 
delle diverse posizioni aziendali, in termini di responsabilità e complessità. I 
differenziali retributivi sono inoltre un parametro chiave per definire il livello di equità 
interna della politica retributiva. Essi non dovrebbero essere troppo elevati al fine di non 
generare un’idea di non equità. La teoria dell’equità serve alle persone per valutare 
quanto sia corretta la propria situazione retributiva attraverso il confronto con gli altri. 
La percezione di equità o meno nel rapporto tra ricompense ricevute e contributi forniti 
influenza in modo decisivo i comportamenti e gli atteggiamenti lavorativi: favorendo 
motivazione e allineamento agli obiettivi organizzativi o, viceversa, spingendo nella 
direzione di un minore impegno se non addirittura dell’abbandono dell’organizzazione. 
Le persone verificano la percezione di equità sia verso l’interno (componenti della 
stessa organizzazione), sia verso l’esterno (coloro che svolgono mansioni analoghe in 
altre aziende). 
Tornando ai differenziali retributivi non dovrebbero essere troppo elevati al fine di non 
generare un’idea di non equità: occorre evitare che la soddisfazione degli appartenenti 
alle classi retributive superiori, ottenuta con un alto differenziale retributivo, sia fonte di 
profonda insoddisfazione negli appartenenti alle classi inferiori. I differenziali 
retributivi sono equilibrati quando determinano: 
 negli appartenenti alle classi retributive superiori l’idea che le loro maggiori 
competenze e responsabilità sono adeguatamente riconosciute; 
 negli appartenenti alle classi retributive inferiori il desiderio di percorrere una carriera 
organizzativa e quindi migliorare le proprie competenze professionali per assumere 
incarichi di maggiore responsabilità. 
Per quanto riguarda la dinamica retributiva, essa definisce le variazioni salariali nel 
tempo e tende a regolare la crescita della retribuzione del lavoratore in quanto 
appartenente a una determinata qualifica contrattuale (dinamica generalizzata legata ai 
contratti collettivi e/o a norme di legge) e in quanto legato a processi di mobilità 
professionale e organizzativa (Costa 1992). Nel secondo caso si tratta appunto di scelte 
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discrezionali da parte dell’azienda in termini di politica retributiva rispetto ai singoli 
lavoratori. Per quanto riguarda l’area non coperta da vincoli normativi, attraverso la 
gestione della dinamica retributiva l’azienda può operare in diverse direzioni: 
 imprimere una particolare caratterizzazione al livello e alla struttura retributiva; 
 correggere alterazioni della struttura retributiva (ad esempio indotte dalla 
contrattazione); 
 anticipare e gestire eventuali tensioni di mercato del lavoro relative a categorie 
specifiche o a singoli collaboratori con posizioni di notevole forza contrattuale (si 
pensi ad esempio alle professionalità legate all’utilizzo delle nuove tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione o ai cosiddetti talenti); 
 seguire il ciclo di vita professionale del lavoratore e quindi incentivare la 
capitalizzazione di conoscenze ed esperienze e contrastare nella fase di maturità e di 
declino eventuali difficoltà di ordine fisico e psichico; 
 sollecitare e remunerare livelli qualitativamente e quantitativamente elevati di 
prestazioni o il raggiungimento di obiettivi aziendali/funzionali/di area. 
 
 
 
5.3 La retribuzione variabile e i meccanismi di incentivazione  
 
I modelli di ricompensa dei livelli medio-alti del management sono andati sempre più 
strutturandosi in un modello che descrive il pacchetto retributivo in termini di singole 
componenti, distinguendo: 
1. quota retributiva fissa (retribuzione annua lorda), che ha la finalità di riconoscere 
l’importanza del ruolo ricoperto, di premiare le capacità individuali e la continuità 
della prestazione; 
2. quota retributiva variabile di breve termine (bonus annuale, ecc.), che integrando la 
parte fissa della retribuzione viene tipicamente corrisposta per il raggiungimento di 
obiettivi specifici definiti per l’anno d’esercizio e mira quindi a orientare i 
comportamenti individuali e collettivi verso tali obiettivi; 
3. quota retributiva variabile di medio-lungo termine (long term incentives, LTI), che 
può assumere la forma di un piano di incentivazione monetaria differita con la 
finalità di orientare i comportamenti delle risorse umane su risultati e obiettivi 
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strategici e di favorire il consolidamento del senso di appartenenza 
all’organizzazione. 
Negli ultimi anni la notevole incertezza che caratterizza la crescita dei mercati ha 
sempre più spinto le aziende a cercare di valorizzare la componente variabile della 
retribuzione, sia di breve sia di lungo termine, al fine di consentire una gestione 
maggiormente flessibile dei costi del personale. 
Per quanto riguarda invece il termine incentivo può essere definito come uno stimolo 
finalizzato a indirizzare e rinforzare i comportamenti individuali e in questo senso 
rappresenta un’importante leva a disposizione delle organizzazioni per orientare in 
maniera efficace i comportamenti delle persone verso gli obiettivi desiderati. 
La scelta di introdurre dei piani di incentivazione all’interno di un’azienda risponde alla 
volontà precisa del management di tenere sotto controllo e orientare i comportamenti 
dei lavoratori fornendo stimoli continui per sollecitarne prestazioni coerenti rispetto alle 
proprie strategie di gestione. Si può inoltre osservare che tale funzione più difficilmente 
è riscontrabile nella quota fissa della retribuzione in quanto la motivazione derivante da 
essa tende rapidamente a perdere efficacia, poiché l’incremento ricevuto diviene 
patrimonio stabilmente acquisito dal lavoratore e non rappresenta pertanto uno stimolo 
diretto a migliorare le prestazioni individuali. In sintesi partendo dall’idea della 
retribuzione come elemento di riconoscimento del contributo dell’individuo agli scopi 
dell’organizzazione, tramite gli incentivi si mira a favorire il miglioramento del livello 
del contributo, collegando in modo più diretto prestazione, risultato e ricompensa e 
andando così a generare migliori risultati che a loro volta portano ricompense crescenti. 
Questo meccanismo si inserisce in un contesto più ampio che fa riferimento da un lato 
alla politica retributiva complessiva e, più in generale, ai sistemi di gestione e sviluppo 
(formazione, carriera, coaching, ecc.) con cui si mira a stimolarne il contributo 
individuale da parte delle persone e dall’altro alle linee guida fissate dalle strategie 
aziendali. Rispetto alla parte fissa della retribuzione che è pensata come riconoscimento 
delle abilità fondamentali, la parte variabile remunera le abilità incrementali. 
La sempre più ampia diffusione della quota variabile appare in linea con i recenti 
cambiamenti in atto all’interno delle organizzazioni, in cui esiste da una parte la 
necessità di collegare le retribuzioni all’andamento aziendale e dall’altra la necessità di 
riconoscere le prestazioni eccellenti, quelle in grado di sostenere le competenze 
distintive dell’organizzazione. Questa è la “filosofia” del pay for performance (pagare 
per i risultati). Un piano di incentivazione presuppone alcuni punti per essere efficace: 
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 gli incentivi non possono essere considerati come sostitutivi o integratori sostanziali di 
retribuzioni fisse eccessivamente basse, scarsamente competitive con i livelli 
retributivi del mercato di riferimento: la loro finalità è di stimolare un contributo 
maggiore e migliore, ma non di coprire carenze del sistema retributivo; 
 il risultato/obiettivo da cui dipende l’incentivo deve essere rilevante rispetto alla 
performance aziendale complessiva e al contempo deve apparire chiaro il nesso 
causale tra la prestazione dell’individuo/gruppo a cui è offerto l’incentivo e il 
raggiungimento del risultato; 
 i risultati devono essere misurabili, chiari e condivisi; 
 è fondamentale una verifica preventiva della misura in cui i valori aziendali siano 
favorevoli rispetto alle logiche che un piano di incentivazione inevitabilmente 
presuppone: riconoscimento dell’iniziativa individuale, orientamento a premiare 
l’eccellenza individuale o di sottogruppi. 
 
 
 
5.4 Retribuzione a rendimento, gain sharing e profit sharing 
 
Tra le diverse forme di incentivazione esiste la retribuzione a rendimento. La 
retribuzione a rendimento di cui il cottimo rappresenta l’applicazione storicamente più 
rilevante si fonda sul legame tra una parte della retribuzione e un certo risultato 
produttivo. 
Esistono alcuni presupposti fondamentali per utilizzare un sistema di questo tipo. In 
primo luogo, l’esistenza di un nesso causale chiaro e rilevante tra l’intensità 
dell’impegno del lavoratore e l’impatto sul risultato prodotto; in secondo luogo, tale 
impatto deve essere misurabile tramite indicatori affidabili; infine deve esserci un 
ritorno sull’investimento, vale a dire che il costo sostenuto per costruire e gestire questa 
formula retributiva deve essere superato dal vantaggio economico da essa generato, ad 
esempio in termini di aumento della produzione, riduzione degli scarti, ecc.. I vantaggi 
derivanti dalla retribuzione a cottimo sono i seguenti: 
 costituisce un fattore importante per aumentare la produttività;  
 incentiva i lavoratori ad una maggiore efficienza nell’utilizzo di macchine e strumenti, 
riducendo i tempi morti; 
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 consente, attraverso le razionalizzazioni organizzative e le misurazioni del lavoro che 
implica, di adottare sistemi di costi standard e di controllo. 
Gli svantaggi invece possono derivare da: 
 i costi di introduzione e di gestione del sistema che, se non attentamente preventivati, 
possono superare i potenziali benefici; 
 il fatto che riguarda solo la quantità mentre oggi è importante la qualità; 
 un’accentuazione della rigidità dei lavoratori di fronte a cambiamenti della tecnologia 
o dei metodi che implicano una ridefinizione delle loro abilità. 
Negli ultimi anni nuove forme di retribuzione a rendimento sono andate sviluppandosi e 
attraverso un sistema di premi in costante aggiornamento, mirano anche a sostenere la 
motivazione e l’impegno delle persone. 
Con il gain (risk/reward) sharing – che prevede una certa misura dell’incremento di 
produttività e divide il profitto derivante tra azienda e dipendenti – si vuole legare la 
ricompensa dei dipendenti con l’effettiva cooperazione e la quantità di impegno offerti 
all’organizzazione. In particolare una parte della retribuzione viene assegnata sulla base 
di determinati indici di risultato, quali ad esempio la riduzione di certi costi o il 
miglioramento della qualità. 
I piani di gain sharing si sono diffusi nelle aziende negli ultimi vent’anni e sono legati ai 
risultati raggiunti sia dall’intera impresa, sia da specifici comparti (divisioni, funzioni, 
stabilimenti, filiali, ecc.).  
Rispetto alla retribuzione a rendimento esistono delle differenze: non mirano a 
sollecitare e premiare in modo diretto il contributo individuale, ma spingono nella 
direzione di una cooperazione e integrazione più ampie tra diverse unità organizzative 
aziendali; possono essere applicati a settori/attività piuttosto diversificate rispetto alla 
sola area della produzione diretta. 
La scelta di piani di gain sharing è opportuna quando si vogliano evitare comportamenti 
individualistici e favorire modalità di cooperazione che nel complesso risultano più 
adatte per il tipo di obiettivi aziendali. In particolare, gli incentivi per piccoli gruppi 
sono uno strumento interessante a fronte di gruppi di lavoratori le cui attività siano 
caratterizzate da un elevato grado di interdipendenza, in quanto finiscono per favorire lo 
scambio delle conoscenze e atteggiamenti cooperativi nella risoluzione di problemi. Un 
vantaggio di questi sistemi è che favoriscono il formarsi dello spirito di squadra per un 
migliore rendimento; un possibile svantaggio, invece, potrebbe dipendere dalla 
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relazione tra il gruppo di lavoro e il resto dell’azienda perché gruppi molto coesi 
tendono a strutturarsi come “sottoculture organizzative” (Gagliardi 1986) che possono 
sviluppare nei confronti dell’azienda atteggiamenti conflittuali in quanto la costruzione 
dell’identità professionale individuale e collettiva è prioritariamente data 
dall’appartenenza al gruppo di lavoro. 
I piani di profit sharing si differenziano dalle altre forme di incentivazione in quanto 
hanno come punto di riferimento il risultato economico aziendale complessivo e non il 
rendimento e i risultati individuali o di gruppo. Il problema è quello di identificare le 
variabili che influenzano il risultato economico generale e la loro connessione con la 
retribuzione. Le posizioni aziendali che possono incidere direttamente sul profitto e che 
possono accettare di collegare una quota della retribuzione al risultato sono poche e 
collocate al vertice della gerarchia (Costa 1992). Per molti altri lavoratori, che 
contribuiscono al raggiungimento del risultato, tale collegamento è meno evidente e più 
indiretto. I programmi di profit sharing hanno anche un altro obiettivo che ne spiega la 
progressiva diffusione verso livelli aziendali diversi da quelli del vertice: la volontà di 
creare nei lavoratori e non solo nel management un senso di partecipazione ai successi 
dell’impresa condividendone i risultati in termini monetari; migliorare il clima 
organizzativo, sviluppando senso di appartenenza, atteggiamenti cooperativi e 
riducendo quelli di natura conflittuale.  
Il fine è di creare una cultura orientata ai risultati nella quale ogni dipendente si senta 
coinvolto nel massimizzare il successo dell’azienda e vedendone un riconoscimento 
tangibile in termini di benessere individuale. 
Il sistema si basa sul fatto che la retribuzione base costituisce un costo fisso, mentre il 
profit sharing esiste quando siano stati realizzati dei profitti da distribuire. La 
percentuale da distribuire tra i lavoratori coinvolti si basa su fattori di tipo individuale, 
quali il livello retributivo e l’anzianità aziendale. 
Un programma di profit sharing è utilizzabile in alcune situazioni: 
 quando esiste la necessità di cooperazione interna a tutti i livelli (tra gruppi di lavoro, 
tra unità operative, tra funzioni), piuttosto che la prestazione e l’iniziativa individuale; 
 quando esiste la volontà di rafforzare il senso di appartenenza all’azienda nel suo 
complesso piuttosto che alle singole unità o gruppi di lavoro. 
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5.5 Il Management by Objectives 
 
Il Management by Objectives (MBO) è un processo secondo il quale, in un determinato 
contesto organizzativo, i manager di ciascun livello collaborano all’identificazione degli 
obiettivi connessi alle principali aree di responsabilità di ciascun individuo in termini di 
risultati desiderati e utilizzano queste misure come guida per la gestione aziendale e per 
la valutazione del contributo dei singoli membri. 
La struttura di un sistema di MBO è utile per un piano di incentivazione che si basa sul 
definire insieme al management obiettivi di risultato rilevanti rispetto alle strategie 
aziendali e parallelamente prevedere un meccanismo premiante dei risultati conseguiti 
in coerenza con gli obiettivi pianificati. 
Un sistema di incentivazione per obiettivi richiede alcune condizioni indispensabili per 
una sua efficace implementazione (McConkey 1998): 
 sistemi di pianificazione e controllo della gestione (sia a livello strategico che 
operativo), a partire dai quali sia possibile, in primo luogo, ricostruire con precisione il 
portafoglio delle attività aziendali, le interdipendenze tra le diverse aree di business, i 
fattori critici di successo delle diverse unità aziendali e, in secondo luogo, identificare 
le “aree critiche di risultato” rispetto alle quali strutturare in modo coerente le 
responsabilità manageriali; 
 modelli organizzativi che favoriscano la responsabilizzazione, prevedendo aree di 
autonomia, ai diversi livelli manageriali, rispetto al raggiungimento di risultati globali 
di business o di alcune sue significative componenti; 
 una consolidata esperienza nell’utilizzo di sistemi di valutazione delle prestazioni; 
 l’esistenza di una cultura aziendale i cui valori fondamentali riconoscano e sostengano 
orientamenti e comportamenti coerenti con la filosofia complessiva del MBO. 
Per l’introduzione di in sistema MBO un primo passo è quello dell’individuazione dei 
livelli organizzativi da coinvolgere. 
Esistono due modalità principali: muoversi per livelli gerarchici/di responsabilità 
dall’alto verso il basso; individuare una funzione/area campione nella quale procedere 
all’esperimento. Una volta individuati i partecipanti al sistema, si passa 
all’individuazione delle “aree critiche di successo”. Le aree critiche di successo 
identificano le attività specifiche rispetto alle quali deve essere fornita la prestazione nel 
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periodo di riferimento indicato, nonché le leve a disposizione della posizione per il 
raggiungimento dei risultati. 
A questo punto si procede alla formulazione degli obiettivi probabilmente la fase più 
critica dell’intero processo in quanto se non correttamente svolta può causare il cattivo 
funzionamento se non addirittura il fallimento dei sistemi MBO. Gli obiettivi devono 
essere realistici, pertanto realizzabili dal soggetto in relazione alle risorse professionali, 
finanziarie, tecniche e organizzative disponibili. Gli obiettivi devono essere misurabili e 
controllabili, questo implica la necessità di definire in modo preciso dei parametri di 
riferimento per la rilevazione del loro grado di raggiungimento. Per la misurabilità e la 
controllabilità degli obiettivi è necessario definire dei “parametri-obiettivo”, indicatori 
di performance delle aree di responsabilità delle posizioni interessate. Essi possono 
essere: 
 economici: si riferiscono a elementi di costo e di ricavo derivanti dal budget e mirano 
a sostenere la profittabilità del business; 
 non monetari: esprimono grandezze fisiche (volumi di vendita, livelli di scarti, ecc.) o 
archi temporali di riferimento e scaturiscono dai programmi operativi aziendali; 
 strategici: fanno riferimento alla profittabilità di lungo periodo e al 
mantenimento/rafforzamento della posizione competitiva (sviluppo del business, 
ingresso in nuovi mercati, introduzione di nuove tecnologie, ecc.); 
 di integrazione: si riferiscono alle corresponsabilità e alla cooperazione (verticale e 
orizzontale) nel raggiungimento di obiettivi critici. 
Quando gli obiettivi sono complessi o presentano un arco temporale di riferimento 
ampio, vengono individuati obiettivi intermedi misurati con parametri-obiettivo 
correlati con l’obiettivo del processo gestionale che si vuole controllare. Infine gli 
obiettivi devono essere coerenti con il reticolo complessivo di obiettivi delle altre unità 
organizzative, superiori, subordinate e laterali. 
A una posizione aziendale viene attribuita una serie di obiettivi che fanno riferimento a 
un obiettivo globale di business ( ad esempio, un indice di redditività) e una serie di 
obiettivi quantitativi e qualitativi con esso coerenti. Ciascun obiettivo ha un “peso 
relativo” – che può portare di anno in anno in relazione al variare del quadro 
competitivo e delle straregie aziendali – sulla base dei seguenti criteri: tipo di influenza 
della prestazione del soggetto incentivato sul conseguimento dell’obiettivo; livello di 
misurabilità e controllabilità del risultato. 
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Insieme a queste scelte è necessario stabilire il livello dell’incentivo. Le opzioni sono 
due: 
1. incentivo in percentuale della retribuzione base che tende a privilegiare chi nel 
tempo, per anzianità e/o merito, ha consolidato retribuzioni elevate; 
2. incentivo calcolato in proporzione all’importanza delle diverse posizioni (job 
evaluation), soluzione che favorisce coloro che ricoprono le posizioni chiave in 
azienda al di là dell’ammontare della retribuzione. 
 
 
 
5.6 I benefit 
 
I benefit, o fringe benefit, sono una serie di provvidenze concesse dall’azienda al 
lavoratore, spesso in forma non monetaria, in aggiunta alla sua normale retribuzione e ai 
relativi accessori. 
I benefit possono essere: trattamenti previdenziali integrativi, agevolazioni finanziarie, 
erogazione di servizi, utilizzo di strumenti aziendali. Essi hanno avuto una forte 
espansione in Italia durante gli anni del boom economico, grazie al buon andamento 
delle aziende, al clima sociale e ad una normativa fiscale favorevole. Negli anni Settanta 
gli effetti della contestazione, le tensioni nelle relazioni industriali e la crisi economica 
sono stati tra i principali fattori che hanno fatto perdere importanza ai benefit. Negli 
anni Ottanta i benefit sono riemersi per le seguenti ragioni: la crisi del sistema 
pensionistico, determinata da una politica di blocco dell’aggiornamento dei tetti 
pensionistici; l’appiattimento della retribuzione portato avanti, in una fase di elevata 
inflazione, con la prassi degli aumenti uguali per tutti. 
A causa di questi motivi le aziende dovevano contrastare il problema di inevitabili cali 
del livello di motivazione tra i propri dirigenti. Pertanto una possibile soluzione fu 
individuata, sulla scorta di quanto già in atto negli Stati Uniti, nel sostituire e integrare 
in maniera consistente gli aumenti retributivi con un’ampia politica di benefit per 
migliorare la qualità dentro e fuori dall’azienda. 
Dagli anni Novanta in poi i benefit nelle aziende hanno ricevuto un’impronta strategica: 
sostenere l’immagine dell’azienda come datore di lavoro eccellente (employer 
branding) in particolare nel mercato del lavoro più qualificato, come luogo in cui le 
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persone sono trattate con senso di equità e di riconoscimento dei meriti, al fine di 
rafforzare il senso di appartenenza e la qualità del clima interno; sopperire alle 
insufficienze del sistema previdenziale e alla carenza di servizi sociali; migliorare la 
qualità del lavoro e il clima organizzativo; accrescere la motivazione al lavoro e il senso 
di appartenenza nei confronti dell’organizzazione. 
Nella costruzione di un piano di benefit aziendali, il management dell’impresa deve 
trovare un punto di equilibrio ragionevole tra le diverse richieste dei singoli o di gruppi 
di dipendenti, che può consistere in un benefit professionale, famigliare o economico, 
con l’esigenza di definire una politica coerente con le caratteristiche della cultura 
aziendale e le strategie di business. Pertanto con una forza lavoro sempre più 
differenziata per età, genere, cultura nazionale e forma contrattuale, diventa importante 
trovare meccanismi di gestione flessibile dell’assegnazione di benefit per evitare il 
rischio di limitarne l’efficacia sul lato motivazionale. 
Da questo punto di vista si è sviluppata una nuova tendenza nel modo di concepire e 
gestire i benefit da parte delle aziende, ancora una volta proveniente dagli Stati Uniti, 
ma che in Italia trova ancora per ora ridotta applicazione: l’approccio del “cafeteria 
plan”. Esso prevede che il dipendente possa scegliere i benefit che preferisce all’interno 
di un menù offerto dall’azienda, formando così un pacchetto personalizzato. In questo 
modo si considera il collaboratore come un cliente che può scegliere, trovandosi davanti 
a diversi benefit, in modo flessibile rispetto alle proprie esigenze (Teruzzi e Floriani 
2003).  
 
 
 
5.7 Le logiche dei sistemi retributivi 
 
Oggi alcuni fenomeni stanno influenzando le logiche con cui vengono progettati i 
sistemi retributivi nelle imprese: 
 la crescente tensione tra la spinta al contenimento del costo del lavoro e la necessità di 
attrarre persone altamente qualificate e sostenerne la motivazione nel tempo; 
 l’impatto delle nuove tecnologie che, riducendo le differenze tra lavoro manuale e 
intellettuale, mettono in crisi i sistemi tradizionali di costruzione delle scale 
retributive; 
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 le nuove forme di organizzazione del lavoro che mettano al centro la collaborazione, 
la flessibilità e la polivalenza; 
 la progressiva flessibilizzazione dei rapporti di lavoro che modifica in modo 
sostanziale le attese di chi entra in un’organizzazione un termini di modalità e 
continuità della relazione. 
In base a questo le scelte di politica retributiva si fanno più complesse e richiedono 
l’utilizzo di approcci e strumenti più raffinati. In particolare, si segnalano due questioni 
centrali: da un lato la trasformazione complessiva del pacchetto retributivo e dall’altro 
le logiche in base alle quali progettare e gestire le retribuzioni all’interno di un’azienda. 
Per quanto riguarda l’evoluzione del pacchetto retributivo bisogna considerare due 
direttici. 
In primo luogo l’allargamento del pacchetto retributivo – oltre a comprendere la 
componente fissa, i benefit – finisce per includere l’insieme più complessivo dei 
riconoscimenti che possono essere attribuiti alle persone: lo sviluppo e la carriera, la 
formazione, l’accesso a percorsi individualizzati di apprendimento, il coinvolgimento in 
progetti strategici, i contenuti e l’ambiente di lavoro, il clima e lo stile di leadership, 
l’impegno sociale dell’azienda (Gabrielli 2005). 
In secondo luogo la diversificazione del pacchetto retributivo, con un peso crescente 
delle componenti non monetarie e intangibili, accanto a quelle monetarie. Come 
osservano Brown e Armstrong (1999), si tratta di componenti che da un lato cercano di 
rispondere alle richieste che il nuovo contratto psicologico impone e dall’altro offrono 
un differenziale competitivo rispetto ai concorrenti sul mercato del lavoro, trattandosi di 
asset difficilmente imitabili. 
Questa nuova configurazione “allargata” e “diversificata” del pacchetto retributivo 
viene identificata con l’espressione strategic o total reward (Brown e Armstrong 1999; 
Legnani 2004). Il modello esprime l’idea che attrarre, retribuire, premiare, motivare e 
trattenere le persone, non è una semplice questione di compensation, vale a dire trovare 
un nuovo equilibrio tra retribuzione fissa, variabile e benefit, ma di total reward, ovvero 
un sistema capace di dare risposte globali alla complessità delle motivazioni che 
sostengono i comportamenti e le prestazioni individuali e quindi organizzative (Teruzzi 
e Floriani 2003). 
Con i modelli di total reward la retribuzione è intesa come leva centrale della 
convergenza tra obiettivi individuali e obiettivi organizzativi (Barnard 1938). In questo 
caso però l’organizzazione non è più una variabile indipendente rispetto alla quale in 
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passato si è cercato di far adeguare le persone, ma è una variabile almeno parzialmente 
dipendente costretta a considerare nelle sue strategie, nei suoi assetti e meccanismi di 
funzionamento la variabile umana e la sua continua evoluzione. 
Invece per le logiche in base alle quali progettare e gestire le retribuzioni all’interno di 
un’azienda, viene tradizionalmente (Solari 2004; Costa e Giannecchini 2005; Gabrielli 
2005) fatta una distinzione tra approcci basati sull’oggetto della prestazione lavorativa, 
che fanno riferimento alla posizione, e sistemi basati sul soggetto della prestazione 
lavorativa, che sono caratterizzati da variabili quali le competenze e le potenzialità del 
titolare della posizione. 
Oggi l’approccio più diffuso è quello basato sulle posizioni, tuttavia è necessario 
progettare un processo evolutivo in cui vi sia la progressiva integrazione di tale 
approccio con sistemi “pay for contribution” incentrati su performance, skill e 
potenzialità individuali (Mahoney 1999). 
Pertanto al fine di rendere più flessibili i sistemi retributivi ricercando modelli che non 
mettono al centro la posizione ma che considerano la persona emergono diverse logiche. 
Ad esempio l’utilizzo dell’approccio delle competenze (Boyatzis 1982; McClelland 
1989), basato sui seguenti presupposti (Solari 2004): 
 costruzione di sistemi di gestione delle Risorse umane centrati sulla persona e sul 
contributo anziché sulla posizione; 
 valutazione della flessibilità delle persone a fronte della rigidità dei sistemi 
organizzativi. 
Come osserva Gabrielli (2005), attraverso l’approccio delle competenze si progettano 
strutture retributive fondate sulle competenze e sull’attitudine di queste ultime a 
diventare guida e fondamento, insieme alla prestazione, della revisione della 
componente fissa della retribuzione. Si cerca di retribuire anche le skill individuali – in 
particolare quelle maggiormente critiche rispetto alle strategie aziendali – e 
parallelamente per arrivare a un migliore impiego delle conoscenze e delle competenze 
delle persone (Quarantino 2007).  
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